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Abstract
The objective of the present study is to assess the obstacles faced by a hydrocarbon sector
organization in Colombia in the implementation of strategic management model, based
on the theories of Robert S. Kaplan and David P. Norton, and from the organizational
point of view how this support the company process of transformation. The review of the
problem is essentially divided into three parts:
The first part contains the introduction which presents the general characteristics of
the project including problem statement, justification, objectives of this project and the
methodological design work. The second part presents the theoretical framework divided
into two major areas, the historical evolution of strategic management models and a crit-
ical analysis of the strategic model developed by Robert S. Kaplan and David P. Norton.
The third part presents the study case that contains the organization history, knowledge
and history of the hydrocarbon sector in Colombia, the implementation process review
and the analysis inconvenient found together with the conclusions and recommendations
arisen from the process.
KeyWords: Strategy, Balanced Scorecard, strategic Management, strategic
maps
Resumen
El presente trabajo tiene como objetivo evaluar los obsta´culos que enfrenta una organiza-
cio´n del sector de hidrocarburos en Colombia en la implementacio´n del modelo de gestio´n
estrate´gico, basado en las teor´ıas de Robert S. Kaplan y David P .Norton; y desde el
punto de vista organizacional co´mo apoyan el proceso de transformacio´n de la compan˜´ıa.
La revisio´n del problema se encuentra dividida esencialmente en tres partes:
La primera parte, contiene la introduccio´n donde se presentan las caracter´ısticas ge-
nerales del proyecto incluyendo planteamiento del problema, justificacio´n y objetivos del
presente proyecto y el disen˜o metodolo´gico del trabajo.La segunda parte, presenta el mar-
co teo´rico dividido en dos grandes temas, la evolucio´n histo´rica de los modelos de gestio´n
estrate´gicos y un ana´lisis cr´ıtico del modelo estrate´gico desarrollado por Robert S. Ka-
plan y David P. Norton. La tercera parte, presenta el estudio de caso que contiene los
antecedentes de la organizacio´n objeto de estudio, cononocimiento e historia del sector
de hidrocarburos en Colombia, revisio´n del proceso de implementracio´n y ana´lisis de los
inconvenientes encontrados junto con las conclusiones y recomendaciones que surgieron
en el proceso.
Palabras clave: Estrategia, Cuadro de Mando Integral, Gerencia Estratgi-
ca, Mapas estrate´gicos
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Cap´ıtulo 1
Introduccio´n
En de´cadas anteriores la economı´a operaba en mercados e industrias estables, las orga-
nizaciones que nac´ıan y se desarrollaban en dicha e´poca hac´ıan uso de teorias de gestio´n
simples con un enfoque centralizado, basado en jerarqu´ıas y estructuras funcionales como
su modo de operacio´n para ser competitivas y sostenibles en el tiempo. El mundo de hoy
es completamente diferente a el escenario anterior, las organizaciones se desenvuelven en
economı´as dina´micas y globales que se encuentran expuestas a todos los tipos de cambios
sociales, culturales, tecnolo´gicos, gubernamentales, etc., que all´ı se dan.
Por lo anterior, las organizaciones han tenido que centrar sus esfuerzos en emplear
nuevos modelos gerenciales que les permitan ser sostenibles en este nuevo contexto y a su
vez exitosas. Este nuevo estilo de gerencia estrate´gica busca organizaciones que orienten
sus esfuerzos al cumplimiento de sus objetivos mediante una estrategia corporativa clara
y alcanzable alineada con todos sus recursos, personas, capacidades y buenas pra´cticas
empresariales.
El presente trabajo elaborado como requisito final de la l´ınea de profundizacio´n en
teor´ıa, estrategia y gestio´n de la organizacio´n de la Maestr´ıa de Administracio´n, tiene
como objetivo principal evaluar los obsta´culos que enfrenta una organizacio´n del sector
de hidrocarburos en Colombia, en la implementacio´n del modelo de gestio´n estrate´gico
basado en las teor´ıas de Robert S. Kaplan y David P .Norton.
1.1 Planteamiento del Problema
Actualmente las organizaciones se desenvuelven en un entorno sumamente cambiante en
temas tecnolo´gicos, pol´ıticos, socioculturales, de oferta y demanda para el cual se deben
preparar a responder y reaccionar si quieren sobrevivir en el mercado actual. Como re-
sultado, las organizaciones de diferentes sectores alrededor del mundo invierten recursos
financieros, humanos y tecnolo´gicos para implementar modelos de gestio´n que les permi-
tan afrontar los cambios del entorno y aprovecharlo a su favor de la mejor manera, en
pro de cumplir al mismo tiempo sus objetivos y la satisfaccio´n de sus accionistas mientras
sobreviven a los cambios del entorno.
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El Balance Score Card (BSC) o Cuadro de Mando Integral desarrollado por Kaplan y
Norton (1992) [13] ha mejorado con el correr de los an˜os hasta convertirse en un sistema
de gestio´n integral, que pretende dar respuesta a esas nuevas necesidades organizacionales,
buscando la forma de unir la estrategias de la alta gerencia con la realidad operacional de
la organizacio´n. Ningu´n sector econo´mico es ajeno a la implementacio´n y uso (de e´ste tipo
de herramientas), es as´ı como compan˜´ıas de sectores tan espec´ıficos como el de hidrocar-
buros en Colombia, tambie´n han optado por la implementacio´n de sistemas de gestio´in
para alinear su estrategia con las operaciones rutinarias y los objetivos previamente esta-
blecidos.
Esta metodolog´ıa ha sido adulada y utilizada de manera exitosa por muchas com-
pan˜´ıas, sin embargo, tambien cuenta con cr´ıticas de compan˜´ıas que no lleguan a los resul-
tados esperados o que durante su implementacio´n se han enfrentado a diferentes tipos de
barreras. Teniendo en cuenta los anterior, surge la pregunta de cua´les son los obsta´culos
que enfrenta una organizacio´n colombiana del sector de hidrocarburos en la implemen-
tacio´n del modelo de gestio´n estrate´gico basado en las teor´ıas de Robert S. Kaplan y
David P .Norton; y desde el punto de vista organizacional co´mo apoyan el proceso de
transformacio´n de la compan˜´ıa.
1.2 Justificacio´n
Evaluar los obsta´culos que una organizacio´n enfrenta durante el proceso de implementa-
cio´n de un sitema de gestio´n, es importante desde las siguientes o´pticas: Primero, desde
la disciplina de la teor´ıa de gestio´n, ya que brindara´ un acercamiento entre la teor´ıa y la
realidad de las organizaciones actuales; de la misma manera, permitira´ conocer el modo
como la gerencia de una organizacio´n en el sector de hidrocarburos piensa y opera para
darle aplicabilidad a este modelo de gestio´n en otras organizaciones; con lo cual podra´n
surgir hipo´tesis que puedan llegar a fortalecer las teor´ıas vigentes o la necesidad de crear
planes de accio´n en las brechas que se identifiquen entre la teor´ıa y la pra´ctica.
Segundo, desde el punto de vista organizacional permitira´ evaluar y analizar las des-
viaciones y aciertos que se generan durante el proceso de implementacio´n de la estrategia
en pro de establecer planes de accio´n resultantes del ana´lisis al estudio de caso propuesto.
Finalmente a modo personal, las contribuciones ma´s importantes son: el fortalecimien-
to de los conocimientos adquiridos en la maestr´ıa de administracio´n y el desarrollo de una
o´ptica anal´ıtica en la evaluacio´n de modelos de gestio´n en el sector de hidrocarburos;
con el fin de aportar recomendaciones y conclusiones adecuadas, dados los resultados que
puedan surgir entre la teor´ıa y la pra´ctica.
1.3 Objetivo General
Evaluar los obsta´culos que enfrenta una organizacio´n del sector de hidrocarburos en Co-
lombia en la implementacio´n del modelo de gestio´n estrate´gico, basado en las teor´ıas de
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Robert S. Kaplan y David P. Norton del Balance Score Card como herramienta base del
sistema de gestio´n que integra la planeacio´n estrate´gica con la ejecucio´n de las operacio-
nes; y desde el punto de vista organizacional co´mo apoyan el proceso de transformacio´n
de la compan˜´ıa.
1.4 Objetivos Espec´ıficos
1. Consolidar un marco teo´rico de la evolucio´n histo´rica de los modelos de gestio´n
estrate´gicos.
2. Realizar un ana´lisis cr´ıtico al modelo de gestio´n estrate´gico de Robert S. Kaplan
and David P .Norton
3. Realizar ana´lisis de la ejecucio´n de las etapas del modelo basado en las teor´ıas
de Robert S. Kaplan y David a una organizacio´n del sector de hidricarburos en
Colombia.
4. Determinar y analizar los obsta´culos que enfrenta una una organizacio´n del sector
de hidricarburos en Colombia en la ejecucio´n del modelo objeto de estudio.
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Marco Teo´rico
2.1 Definiciones para Contexto
2.1.1 Estrategia
La estrategia ha sido definida de diferentes formas durante su uso y evolucio´n dentro de
las teor´ıas de gestio´n actuales; se pueden destacar entre otras: la desarrollada por Min-
tzberg (1978) [28], patro´n de decisiones sobre el futuro de la organizacio´n y la de Igor
Ansoff (1965) [3], quie´n explica la estrategia co´mo: el lazo comu´n entre las actividades de
la organizacio´n y las relaciones producto-mercado tal que definan la esencial naturaleza
de los negocios en que esta´ la organizacio´n y los negocios que la organizacio´n planea para
el futuro. En te´rminos generales la estrategia es la que marca la direccio´n de hacia donde
va la organizacio´n.
Las organizaciones en el mundo de hoy no pueden conformarse con so´lo definir su
estrategia, dado que ella por si sola no es sufuciente, es necesario contar con una ejecucio´n
eficaz para que esta sea exitosa. Por lo anterior es necesario que una organizacio´n que se
encuentra enfocada en la estrategia tenga en cuenta principalmente los siguientes pilares
planteados por Norton y Kaplan [19]:
1. Traducir la estrategia en te´rminos operacionales.
2. Alinear a la organizacio´n alrededor de la estrategia.
3. Convertir la estrategia en un proceso.
4. Compromiso de los altos ejecutivos.
2.1.2 Balanced Scorecard
El Balanced Scorecard presentado en la Figura 2.1 - BSC denominado en espan˜ol como
Cuadro de Mando Integral (CMI)1 surgio´ porque los modelos de desempen˜o tradiciona-
les, depend´ıan grandemente de los resultados contables y no exist´ıa ana´lisis del impacto
que ten´ıan los resultados no financieros en el rendimiento de las empresas. Tuvo sus
1Tablero de control, tablero de comando, son otras denominaciones
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comienzos en 1992 en un trabajo realizado por Robert Kaplan2 y David Norton3 y pu-
blicado en el nu´mero de enero/febrero “The Balanced Scorecard: Measures That Drive
Performance”[13] de la revista Harvard Business Review de dicho an˜o. Sus autores, plan-
tean que el Balanced Scorecard es un sistema de administracio´n o sistema administrativo
(management system), que va ma´s alla´ de la perspectiva financiera con la que los gerentes
acostumbran evaluar la marcha de una empresa.
Figura 2.1: Modelo de Kaplan y Norton de Balanced Scorecard
Fuente: (Norton y Kaplan, 2002)[20]
El Balanced Score Card traduce la estrategia de una organizacio´n mediante la inte-
gracio´n las siguientes cuatro pespectivas:
1. Financiera[20]: Los ejecutivos de la organizacio´n identifican los objetivos financie-
ros generados por el desarrollo de la estrategia en un tiempo determinado. Enfocado
a generar valor a los accionistas de la organizacio´n mediante el crecimiento de in-
gresos y la productividad.
2. Cliente[20]: En la perspectiva del cliente la organizacio´n busca identificar el mer-
cado objetivo al igual que los segmentos en los que desea competir, mediante una
propuesta de valor que refleja los atributos de los productos o servicios ofrecidos en
te´rminos de funcionalidad, calidad e ima´gen la cual debe generar un activo intangi-
ble que atrae a los cliente por el valor que ellos pueden obtener del bien o servicio
prestado.
2Robert S. Kaplan entro´ a formar parte de la facultad de Harvard en el an˜o 1984 despue´s de 16 an˜os en
la escuela de negocios de CarnegieMellon University, donde ocupo´ el cargo de decano entre 1977 y 1983.
Se titulo´ como Ingeniero Ele´ctrico en MIT y obtuvo el t´ıtulo de Doctor en Operaciones de Investigacio´n
en Cornell University. En 1994 recibio´ el t´ıtulo de Doctor Honoris Causa en la University of Stuttgart
3David P. Norton es cofundador, presidente y CEO del Balanced Scorecard Collaborative, [URL:
http://www.bscol.com]. Es Doctor en Administracio´n de Empresas por la Harvard University y obtuvo
un MBA en Florida State University. Junco con Richard Nolan fundaron en 1988 Nolan, Norton y Co., una
empresa consultora en Holanda. Su actividad principal es aconsejar y guiar a los directivos de empresas
internacionales a desarrollar e implementar estrategias.
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3. Proceso internos[20]: Esta perspectiva se deriva de la estrategia pues es aqu´ı don-
de se identifican los procesos claves que le permitira´n a la organizacio´n crear valor
a los clientes y producir resultados financieros mediante tres procesos principales:
• innovacio´n: Satisfacer las necesidades emergentes o latentes, de los clientes.
• Operaciones: Producir y entregar los productos y servicios a los clientes.
• Servicio postventa: Atender y servir al cliente despue´s de la venta con calidad
superior.
4. Aprendizaje y Desarrollo[20]: Las tres perspectivas anteriores buscan los puntos
en que la organizacio´n debe ser excelente; El objetivos de esta perspectiva es propor-
cionar la infraestructura que le permita a la organizacio´n alcanzar los objetivos de
las tres dimensiones anteriores. En esta perspectiva el CMI recalca la importancia
en la inversio´n para el futuro no so´lo en a´reas tradicionales tales como I + D sino
en infraestructura - personal, sistemas y procedimientos. Las tres variables es esta
perspectiva son:
• Capacidad de los empleados.
• Las capacidades de los sistemas de informacio´n .
• Motivacio´n, delegacio´n de poder y coherencia de objetivos.
2.1.3 Gerencia Estrate´gica
En te´rminos generales la gerencia estrate´gica es la encargada de la formulacio´n, ejecucio´n
y evaluacio´n de estrategias para el logro de los objetivos organizacionales. La definicio´n
ha tenido un desarrollo a medida que han evolucionado las formas como operan las orga-
nizaciones y por ende las teor´ıas de gestio´n, generando mu´ltiples definiciones dentro de
las cuales es importante destacar las siguientes [35]:
1. La gerencia estrate´gica es el proceso de manejar la bu´squeda de la misio´n de orga-
nizacio´n mientras que maneja la relacio´n de la organizacio´n a su ambiente (James
M. Higgins).
2. Sistema de decisiones y las acciones dando por resultado la formulacio´n y puesta en
pra´ctica de las estrategias disen˜adas para alcanzar los objetivos de la organizacio´n
(Juan A. Pearce II y Richard B. Robinson, Jr.).
3. La gerencia estrate´gica es el proceso de examinar ambos ambientes presentes y
futuros, formulando los objetivos de la organizacio´n, crea´ndolos, ejecuta´ndolos, y
controlando las decisiones enfocadas en el cumplimiento de estos objetivos en los
ambientes presentes y futuros (Garry D. Smith, Danny R. Arnold, bobby G. Bizzell).
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2.2 Breve Descripcio´n Histo´rica de los Modelos de
Gestio´n Estrate´gicos
Como es mencionado en el art´ıculo “Administracio´n estrate´gica: Evolucio´n y Tendencias[36]”,
La administracio´n estrate´gica lleva alrededor de 40 an˜os de historia. Sus bases se encuen-
tran en la administracio´n cient´ıfica, la cual basaba sus ana´lisis futuros organizacionales
en las variables internas u´nicamente y los escenarios que estas podr´ıan generar. La admi-
nistracio´n estrate´gica le da especial relevancia a los siguientes asuntos:
1. Introducir dentro del ana´lisis organizacional los cambios externos, ya que se convierte
en un proceso estrate´gico que une variables externas denominadas oportunidades y
amenazas con el ana´lisis interno tradicional de fortalezas y debilidades, de esta
manera los objetivos son ma´s reales y basados en la verdadera situacio´n en la que
se desarrolla la organizacio´n.
2. Aunque en la administracio´n tradicional existe el planteamiento de objetivos, desde
la direccio´n estrate´gica el proceso de objetivos se convierte en un sistema comple-
to que se enfoca en fijar los principales objetivos estrate´gicos de la organizacio´n
definirlos y comunicarlos para luego dividirlos por a´reas, negocios, funciones, etc,.
3. La estructura organizacional tiene una relacio´n directa con la estrategia dado que la
definicio´n de una debe llevarlo a la pra´ctica de la otra y de all´ı que su interrelacio´n
sea total. Se debe entender que no existe mejor estructura que aquella que ayuda a
garantizar el e´xito de una estrategia [36, p. 66].
2.2.1 Modelos de Administracio´n Estrate´gica
Michael Porter, es uno de los principales precursores de la administracio´n estrate´gica,
quie´n ha aportado conceptos y modelos valiosos que han servido como base dentro de
la disciplina al igual que para contar con nuevas herramientas y te´cnicas aplicables pa-
ra definir y formular la estrategia en una organizacio´n. Porter identifica tres estrategias
gene´ricas, que basa´ndose en sus diferentes caracter´ısticas las denomina: Liderazgo en cos-
tos, diferenciacio´n, y focalizacio´n [36, p. 67], la ejecucio´n de estas estrategias son las que
le dan a la compan˜´ıas la posibilidad de utilizarlas de la mejor manera para convertirlas
en “ventajas competitivas”4. Con lo anterior, elementos co´mo “La cadena de valor5 2las
“Fuerzas Competitivas6”le han dado a la gerencia estrate´gica herramientas de ana´lisis de
4Ventaja Competitiva es un concepto desarrollado por Michael E. Porter que busca ensen˜ar co´mo la
estrategia elegida y seguida por una organizacio´n puede determinar y sustentar su suceso competitivo
[34]
5Te´cnica que posibilita la realizacio´n de un ana´lisis consistente en la identificacio´n y desagregacio´n de
las diferentes actividades y procesos en que se divide la operacio´n de una empresa.[36, p. 68]
6Se constituyen en una manera dida´ctica de entender y comprender, como en un sector industrial
determinado operan fuerzas competitivas diferenciadas las cuales cumplen un rol defnido, siendo necesa-
rio considerar la forma de examinarlas exhaustivamente, a la hora de estudiar las diferentes decisiones
respecto de las opciones estrate´gicas de una organizacio´n [36, p. 68].
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diferente indole para implementar una estrategia con e´xito para la organizacio´n.
Por otra parte tambie´n han surgido otros modelos y te´cnicas tales co´mo la aplicacio´n
de Matrices [12] las cuales buscan de manera gra´fica y organizada presentar la relacio´n del
entorno, factores internos y externos ma´s informacio´n cualitativa y cuantitativa para refle-
jar la situacio´n actual y los diferentes caminos estrate´gicos que puede tomar la compan˜´ıa
en pro del cumplimiento de sus objetivos organizacionales. Dentro de las matrices una
de las ma´s utilizadas por las gerencias estrate´gicas es la del “Boston Consulting Group”,
que ha sido descrita en “ Strategic Management: Creating Competitive Advantages”[11,
p. 70] como una herramienta para analizar opciones estrate´gicas, destinadas a tener como
objetivo una cartera de negocios equilibrada. Analiza dos variables fundamentales, par-
ticipacio´n de mercado y crecimiento, y estudia la forma de contar con la produccio´n de
un flujo de recursos financieros sufientes, que permita garantizar el e´xito de la estrategia
definida, por medio de la eleccio´n de una determinada cartera de negocios.
El modelo ma´s reciente “construir una estrategia sobre recursos exclusivos o capaci-
dades distintivas”[11] se encuentra orientado al ana´lisis de la estrategia en torno a las
capacidades y los recursos [36] con los que dispone la empresa para que sean la base del
ana´lisis de ventajas competitivas actuales y futuras, lo que permitira´ continuar con una
estrategia exitosa a corto y largo plazo; este nuevo modelo centra su atencio´n en la com-
petitividad futura. Es decir se habla de ventaja competitiva cuando una compan˜´ıa cuenta
con los recursos y capacidades distintivas de los competidores sustentables en el tiempo,
pues estas sera´n la base organizacional para construir su estrategia competitiva.
En te´rminos generales estos modelos estrate´gicos gerenciales que han surgido identifi-
can conceptos de la estrategia y los elementos necesarios para el desarrollo de la misma
permitiendole a la organizacio´n satisfacer su misio´n. Histo´ricamente co´mo se puede ver
en los pa´rrafos anteriores, han surgido diferentes tipos de modelos que proponen diversos
metodolog´ıas a la hora de determinar y ejecutar la estrategia sin embargo, todos incluyen
los siguientes elementos:
1. Ana´lisis entorno de la organizacio´n.
2. Planteamiento de objetivos.
3. Formulacio´n de la estrategia de la organizacio´n.
4. Ejecucio´n de la estrategia.
5. Evaluacio´n de la estrategia.
El sistema de Gestio´n de Norton y Kaplan a analizar y desarrollar en el presente tra-
bajo final, tuvo como primera base el modelo desarrollado por Michael Porter y ha venido
evolucionando junto con la aparicio´n de los modelos administrativos descritos anterior-
mente. El primer trabajo de investigacio´n de Kaplan y Norton, cuya intencio´n inicial era
explorar nuevas formas de medir el rendimiento para la organizacio´n Analog Devices, una
empresa del sector de semiconductores [13], se convirtio´ en el primer art´ıculo de dichos
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autores, que presenta el Cuadro de Mando Integral co´mo una herramienta que de manera
ra´pida y mediante medidas financieras y no financieras le permitir´ıa a la alta gerencia
comprender el estado de su negocio. La manera en que este modelo ha evolucionado y
ha ido incluyendo los cambios de la adminstracio´n estrate´gica, ha convertido al Balan-
ced Score Card en un Sistema integral de gestio´n que unifica los sistemas de planeacio´n,
gestio´n y control y que al´ınea todos sus recursos, personas, capacidades, buenas practicas
empresariales con la estrategia; Este modelo ha podido tener tal evolucio´n y desarrollarse
mediante las pra´cticas e investigaciones presentadas por Norton y Kaplan en una serie
art´ıculos publicados en la Harvard Business Review (7), ma´s cuatro libros complementa-
rios, como se muestra en la Figura 2.2:
Figura 2.2: Historia y Evolucio´n Conceptual del Balance Score Card
Fuente: “La Cuarta Generacio´n Balanced Scorecard: Revisio´n cr´ıtica de la literatura
conceptual Y emp´ırica”[26]
2.3 Ana´lisis cr´ıtico al Modelo de Gestio´n Estrate´gico
de Robert S. Kaplan and David P .Norton
2.3.1 Desarrollo del modelo
El actual modelo desarrollado por Robert S. Kaplan and David P .Norton. “Sistema de
Gestio´n integral”, introducido en el libro“The execution premium: Integrando la estrategia
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y las operaciones para lograr ventajas competitivas”[19] cuenta con seis etapas las cuales
se pueden observar de forma resumida en la Figura 2.3:
Figura 2.3: Sistema de gestio´n: Integrando la estrategia y las operaciones
Fuente: “The execution premium: Integrando la estrategia y las operaciones para lograr
ventajas competitivas”[19]
1. Desarrollar la estrategia
En esta etapa los directivos realizan el ana´lisis y direccionamiento estrate´gico ma´s la
formulacio´n de la estrategia de la empresa mediante la ejecucio´n de los siguientes pasos
sumarizados en la Tabla 2.1 [19, p. 56]:
1. Clarificacio´n de la misio´n, visio´n y valores: los ejecutivos en este paso buscan esta-
blecer el rumbo de la organizacio´n el cual definira´ la base para la formulacio´n de la
estrategia.
2. Realizar ana´lisis estrate´gico: Se realiza evaluacio´n del entorno interno y externo
para identificar las fortalezas, oportunidades, amenazas y debilidades que tiene la
empresa. Del ana´lisis surge la tarea que los directivos desarrollen y comuniquen la
agenda del cambio y estrategia la cual explica la necesidad de los cambios, introduce
la estategia, la integra y al´ınea al capital organizacional con la misma.
3. Formulacio´n de la estrategia: Es en esta parte donde los ejecutivos de la organiza-
cio´n crean una estrategia entendida no co´mo un proceso de gestio´n independiente,
sino como parte de un proceso continuo lo´gico que moviliza una organizacio´n de una
declaracio´n de misio´n al trabajo realizado por todos los integrantes de la misma [21].
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Proceso de desa-
rrollo de la estra-
tegia
Objetivos Barreras
Herramientas repre-
sentativas
1.Clarificar la
misio´n,
valores y
visio´n Por
que´ estamos en
este negocio?
Pautas de alto
nivel sobre el
propo´sito y
conduccio´n de la
organizacio´n
Con Frecuencia la
visio´n se describe
en te´rminos que no
conducen a la
ejecucio´n
- Misio´n clara
- Valores centrales
- Visio´n cuantifica-
da(BHAG)
- Agenda del cambio
estrate´gico
- Visio´n superior
2.Realizar un
ana´lisis
estrate´gico
Cua´les son los
problemas claves
que afectan
nuestra
estrategia?
Identificar con
un ana´lisis
estructurado los
eventos, fuerzas
y experiencias
que impactan y
modifican la
estrategia
Con Frecuencia el
ana´lisis se focaliza
en los resultados y
no en los impulsores
de la estrategia
- Ana´lisis del en-
torno (PESTEL)
- Ana´lisis competiti-
vo (DAFO)
- Ana´lisis de la “es-
trategia de registro”
- Puntos estrate´gi-
cos
3.Formular la
estrategia
Co´mo podemos
competir mejor?
Definir donde y
co´mo
competira´ la
organizacio´n
Existen gran nu´mero
de metodolog´ıas
posibles. No hay
concenso sobre el
enfoque para cada
circunstancia
- Ana´lisis de los pro-
blemas claves
- Metodolog´ıas es-
trate´gicas
- Declaraciones del
rumbo estrate´gico
- Lo imprescindible
fuente. Norton y Kaplan, 2008[19, p. 56]
Tabla 2.1: Modelo del proceso de desarrollo de la estrategia
Existen diferentes metodolog´ıas en la formulacio´n de estrategia sin embargo, estas
deben encontrarse enmarcadas en el uso de mapas estrate´gicos planteados tambie´n
por Robert S. Kaplan y David P en otro de sus libros “Mapas Estrate´gicos: Con-
virtiendo Activos Intangibles7 en Resultados Tangibles”[21], en esta publicacio´n se
presenta esta herramienta que describe las relaciones entre los activos intangibles y
la creacio´n de valor de la compan˜´ıa. Los mapas estrate´gicos vinculan la estrategia
fundamental de la misma (visio´n, misio´n y objetivos) con los resultados obtenidos.
Es un diagrama que describe co´mo una organizacio´n crea valor conectando los obje-
tivos estrate´gicos mediante relaciones causa/efecto expl´ıcitas que parten de integrar
las cuatro perspectivas del cuadro de mando: perspectiva financiera, perspectiva de
cliente, perspectiva interna, y perspectiva de aprendizaje y crecimiento para conven-
tirse en el marco para que el capital humano, de informacio´n y organizacional sea
alineado con la estrategia, con los suficientes detalles para que tenga sentido; este
proceso y las diferentes metodolog´ıas que respaldan la formulacio´n de la estrategia
se resume en la Figura 2.48:
En esta primera fase es esencial que el equipo desarrollador conformado por los altos
ejecutivos y el personal elegido por la organizacio´n, cuente con un conocimiento amplio
de planeacio´n estrate´gica para que puedan darle el enfoque y las bases necesarias que se
acomoden a la organizacio´n en particular. Adicionalmente, esta fase inicial en la que el
resultado es un rumbo estrate´gico y un diagno´stico de la situacio´n actual de la compan˜´ıa,
debe realizarse sin premuras de tiempos y cronogramas establecidos que permitan dar un
orden lo´gico y la participacio´n de toda la organizacio´n en el proceso en pro de que dicho
rumbo sea avalado de forma conjunta por los integrantes de la organizacio´n los cuales
sera´n los responsables de la ejecucio´n diaria de dicha estrategia.
7Es el conocimiento que existe en una organizacio´n para crear una ventaja diferencial, o las capacidades
de los empleados de la empresa para satisfacer las necesidades de los clientes
8Fuente: “Mapas Estrate´gicos: Convirtiendo Activos Intangibles en Resultados Tangibles”[21]
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Figura 2.4: Diferentes Metodolog´ıas del Mapa
2. Planificar la Estrategia
Mediante la implementtacio´n del Balanced Scorecard la gerencia planifica la estrategia
desarrollando objetivos estrate´gicos, indicadores, metas, iniciativas y presupuestos que
gu´ıan la accio´n y la asignacio´n de recursos. Esta planificacio´n se da mediante la ejecucio´n
del proceso de traslado de la estrategia tal co´mo se resume en la tabla 2.2 [19, p. 93] y el
proceso de gestio´n de iniciativas resumido en la tabla 2.3 [19, p. 130]:
Proceso de tras-
lado de la estra-
tegia
Objetivos Barreras
Herramientas re-
presentativas
1.Creacio´n del
mapa
estrate´gico
¿Co´mo
expresamos
nuestra
estrategia?
Desarrollar un modelo
integrado y amplio de
la estrategia que
unifique los diversos
componentes del plan
Las estrategias t´ıpicas
son construidas por
distintos grupos de
diferentes sectores de la
organizacio´n. No esta´n
integradas.
- Mapa Es-
trate´gico
- Objetivos Es-
trate´gicos
2.Seleccio´n de
indicadores y
metas ¿Co´mo
medimos la
estrategia
Convertir las
declaraciones del
rumbo estrate´gico en
indicadores y metas
relacionados con el
sistema de gestio´n
Los objetivos y metas
de nivel ma´s bajo no
esta´n alineados con los
objetivos de ma´s alto
nivel
BSC
- Indicadores
- Metas
- Brechas
fuente. Norton y Kaplan, 2008[19]
Tabla 2.2: Modelo del proceso del traslado de la estrategia
1. Creacio´n del mapa estrate´gico: El mapa estrate´gico en esta fase continu´a siendo
escencial ya que este permite agrupar los objetivos de la organzacio´n en l´ıneas es-
trate´gicas9 que le permitiran a los directivos y la gerencia planificar y gestionar los
9Las l´ıneas estrate´gicas aclaran la lo´gica de la estrategia. Subdividen la estrategia global en subestra-
tegias lo´gicas, manejables y comprensibles que constan de objetivos por cada l´ınea [19, p. 109].
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componentes claves de la estrategia por separado pero siempre buscando coherencia
entre ellos.
2. Seleccio´n de indicadores y metas: En esta etapa los directivos deben convertir los
objetivos de los mapas estrate´gicos en un Balance Score Card de indicadores, metas
y brechas de valor general10.
3. Eleccio´n iniciativas estrate´gicas11: Estas iniciativas no deben ser aisladas para ca-
da una de las perspectivas, debe ser un portafolio complementario que debe ser
implementado para que la compan˜´ıa alcance sus metas y l´ıneamientos estrate´gicos
generales.
4. Financiacio´n de la estrategia: Los presupuestos tradicionales son funcionales y no
enfocados a invertir en la estrategia, dado que estas inversiones son diferentes a las
funciones y a las unidades de negocio desde la perspectiva tradicional; este presu-
puesto debe ser manejado por el equipo ejecutivo de la organizacio´n para poder hacer
seguimiento tanto a las iniciativas estrate´gicas co´mo a los fondos que se requieren
para el cumplimiento de las mismas.
5. Definicio´n de responsables: En esta etapa se debe incorporar una nueva estructura
de responsabilidades enfocada a la estrategias es decir, cada l´ınea estrate´gica debe
contar con un responsable quie´n debe encargarse de la financiacio´n y el soporte
a los equipos interdisciplinarios fomados por empleados con diferentes funciones
y unidades de negocios distintas para cada una de las l´ıneas. Estos equipos son
responsables de la ejecucio´n y de proveer retroalimentacio´n de la ejecucio´n.
Pese a que todas las fases son necesarias dentro del proceso esta fase es la ma´s im-
portante ya que de aqu´ı se desprende el corazo´n del sistema, es en la planeacio´n donde
la organizacio´n estructura su manejo del cambio de pasar de la situacio´n actual diagnos-
ticada en la etapa anterior al rumbo que se ha definido tambie´n en esa etapa. Es en la
planificacio´n estrate´gica donde la organizacio´n debe contar con personal clave ( l´ıderes
de la organizacio´n) con dedicacio´n espec´fica que evalu´en las iniciativas estrate´gicas, las
metas, indicadores y responsables ya que son ellos quienes en pasos posteriores deben
promover y ejecutar lo establecido . Adicionalmente, es en esta etapa donde el equipo
coordinador de la estrategia debe establecer agendas de cambio12 que promuevan una
nueva cultura organizacional enfocada en la estrategia y que cuente con cronogramas y
programas establecidos para promover, monitorear y evaluar la ejecucio´n de la estrategia.
3. Alineacio´n de la organizacio´n con la estrategia
Para que se puedan obtener todos los beneficios de la ejecucio´n de negocios y funciones
mu´ltiples, en esta etapa los ejecutivos deben relacionar la estrategia de la compan˜´ıa con las
10Definida habitualmente por la declaracio´n de visio´n ambiciosa durante el desarrollo de la estrategia,
se difine a su vez en brechas que cada l´ınea estrate´gica debe cerrar en el transcurso de tres a cinco an˜os
[19, p. 26].
11Las iniciativas estrate´gicas son programas de accio´n destinados a alcanzar el desempen˜o buscado en
los objetivos del mapa estrate´gico [19, p. 26].
12La agenda de cambio estrate´gico organizacional compara el estado actual con la visio´n actual del
futuro, para los distintos procesos, competencias y estructuras organizativas [19, p. 61].
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Proceso de tras-
lado de la estra-
tegia
Objetivos Barreras
Herramientas re-
presentativas
3.Eleccio´n
iniciativas
estrate´gicas
¿Que´ progra-
mas de accio´n
necesita nuestra
estrategia?
Definir el portafolio
de iniciativas necesa-
rias para cerrar cada
una de las brechas de
desempen˜o
Las inversiones es-
trate´gicas se justifican
de manera auto´noma
en distintas partes de la
organizacio´n
Portafolio de
Iniciativas pa-
ra cada l´ınea
estrate´gica
4. Financiacio´n
de la estrategia
¿Co´mo
financiamos
nuestras
estrategias?
Brindar una fuente de
financiacio´n de las
iniciativas estrate´gicas
independiente del
presupuesto operativo
La financiacio´n de
protafolios de distintos
negocios es contraria a
la estructura
departamental
jera´rquica del proceso
de presupuestos
- STRATEX
- Iniciativas
priorizadas
5. Definicio´n de
responsables
¿Quie´n liderara´ la
ejecucio´n de las
iniciativas
estrate´gicas?
Definir
responsabilidades para
la ejecucio´n de l´ıneas
estrate´gicas que
implican los diversos
negocios
Los miembros del
equipo ejecutivo son
responsables de la
gestio´n dentro de
unidades de negocio
- Responsables
de l´ıneas
- Equipos de
l´ınea estrate´gica
fuente. Norton y Kaplan, 2008[19]
Tabla 2.3: Modelo del proceso del gestio´n de iniciativas
estrategias de sus unidades funcionales y de sus negocios individuales, alinear y motivar
a los empleados tal como se resume en la tabla 2.4 [19, p. 157]:
1. Alinear las unidades de negocio: En los pasos anteriores se definio´ una estrategia a
nivel corporativo, esta debe tener en cuenta como integrar las diferentes estrategias
de cada una de las unidades de negocios mediante el establecimiento de sinergias,
estas se deben ver reflejadas en el mapa estrate´gico organizacional. Este mapa debe
ser desplegado de forma vertical por cada uno de los directivos en sus respectivas
unidades de negocio. Este despliegue permitira´ reflejar en los mapas de las unidades
de negocio los objetivos estrate´gicos locales y los que se integran con la estrategia
corporativa o con los objetivos de otras unidades de negocio.
2. Alinear las unidades de soporte: Los ejecutivos de la organizacio´n ven las unidades
de negocios como departamentos de gastos generales por ende el objetivo siempre
sera´ reducir al ma´ximo los gastos operacionales; sin embargo, para que la estrategia
corporativa sea exitosa lo que debe hacerse es buscar que las unidades de negocio de
soporte alineen sus estrategias con las estrategias creadoras de valor de la compan˜´ıa.
3. Alinear a los empleados: Los empleados son las personas que estara´n encargados
de ejecutar los proyectos, iniciativas y mejorar los procesos para que la estrate-
gia funcione, para lo cual es necesario que la entiendan y puedan relacionarla con
las actividades que desarrollan diariamente. Para lo anterior, es necesario que la
organizacio´n cuente con programas de comunicacio´n en pro de que los empleados
conozcan y entiendan la estrategia corporativa. Los directivos adema´s, deben con-
tar con herramientas adicionales para que esto sea posible, establecer programas de
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Proceso de ali-
neamiento
Objetivos Barreras
Herramientas
representativas
1.Alinear las
unidades de
negocio ¿Co´mo
alineamos las
unidades de
negocios para
crear sinergias?
Desplegar
incorporar la
estrategia
corporativa a las
estrategias de las
unidades de
negocio
Las estrategias de las
unidades de negocios se
desarrollan y aprueban de
manera independiente, sin
la gu´ıa de una perspectiva
corporativa, falta
integracio´n dentro de las
unidades de negocio
- Desplegar los ma-
pas estrate´gicos a las
unidades de negocio.
- Alineamiento verti-
cal y horizontal
2. Alinear las
unidades de
soporte ¿Co´mo
unir unidades de
soporte, de
negocio y
estrategias
corporativas?
Garantizar que
cada unidad de
soporte tenga
una estrategia
que mejore el
desempen˜o de la
compan˜´ıa
Las unidades de soporte se
les trata como “centros de
gastos discrecionalesc¸on
objetivos para minimizar
los costes en vez de
soportar las estrategias de
la compan˜´ıa
- Acuerdos de nivel
de servicios
- Mapas estrate´gicos
y BSC de las unida-
des de soporte
3. Alinear a los
empleados
¿Co´mo
motivamos a los
empleados para
que nos ayuden a
ejecutar la
estrategia?
Todos los
empleados
comprenden la
estrategia y esta´n
motivados para
ejecutarla de
manera exitosa
La mayor´ıa de los
empleados no conocen o
no entienden la estrategia.
sus objetivos e incentivos
se focalizan en el
desempen˜o ta´ctico y local
y no en los objetivos
estrate´gicos
- Prog. de comunica-
cio´n formal de la es-
trategia
- Objetivos de los
empleados con una
l´ınea de visio´n clara
de los objetivos es-
trate´gicos
- Programa de incen-
tivos y recompensas
- Prog. de desarrollo
de competencias
fuente. Norton y Kaplan, 2008[19]
Tabla 2.4: Alineamiento de la organizacio´n
capacitacio´n y desarrollo profesional que permitan a los empleados contar con las
competencias necesarias para la ejecucio´n de la estrategia.
La participacio´n de los l´ıderes organizacionales en la etapa anterior da un aseguramien-
to inicial para que el despliegue tenga e´xito ya que ellos son los promotores y ayudadores
del despliegue en sus equipos de trabajo. Es de anotar que esta conexio´n no debe empezar
en esta fase ya que los empleados deben estar inmiscuidos en las etapas anteriores pues
son ellos los ejecutores principales de las actividades diarias en las que se reflejan en los
mapas estrate´gicos.
4. Planificacio´n de las operaciones
En esta etapa Norton y Kaplan [19] identifican que la mejor manera de integrar la es-
trategia de largo plazo a las operaciones diarias es mediante la elaboracio´n de un plan
operacional el cual debe tener en cuenta:
1. Mejorar los procesos claves: Los mapas estrate´gicos son la manera en que se repre-
senta la forma en que se ejecutara´ la estrategia, este a su vez cuenta con l´ıneamientos
estrate´gicos que surgen de los procesos claves de la compan˜´ıa; es en estos procesos
donde la organizacio´n debe enfocar sus esfuerzos para hacerlos ma´s eficientes en pro
de cumplir con los objetivos estrate´gicos previstos.
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2. Desarrollar el plan de capacidad de recursos: Esta fase permite relacionar la es-
trategia con los planes y presupuestos operativos de la organizacio´n. Los planes de
mejoras de procesos e iniciativas estrate´gicas deben convertirse en un plan operativo,
que contenga como mı´nimo los siguientes elementos:
• Proyeccio´n de ventas
• Plan de capacidad de recursos
• Presupuestos operativos y de capital
5. Control y Aprendizaje
Una vez definida, planificada y relacionada la estrategia con un plan operacional integral,
la organizacio´n ejecutara´ su plan estrate´gico y operacional, adicionalmente debe controlar
los resultados del desempen˜o y crear planes de accio´n para mejorar las operaciones y
la estrategia donde se hayan identificado falencias o puntos de mejora. Para lo cual, las
organizaciones deben realizar las siguientes reuniones:
Proceso de re-
toalimentacio´n y
aprendizaje
Objetivos Barreras
Actividades represen-
tativas
1.Reuniones de
revisio´n de las
operaciones
¿Esta´n nuestras
operaciones bajo
control?
Controlar y
gestionar el
desempen˜o
operativo y
financiero de
corto plazo
Los KPI13 y cuadros de
mando que los directores
revisan no son centrales
para la estrategia
- Desplegar los mapas
estrate´gicos a las unida-
des de negocio.
- Modelos de impulsores
- Ana´lisis de varianza
- Revisio´n de los cua-
dros de mando de los
KPI
- resolucio´n de los pro-
blemas de equipo
- Programa de segui-
miento
2. Reuniones
de revisio´n de
la estrategia
¿Estamos
ejecutando
adecuadamente
nuestra
estrategia?
Controlar y
gestionar las
iniciativas
estrate´gicas y
el BSC
- Tiempo innadecuado pa-
ra analizar la implementa-
cio´n de la estrategia
- Control de temas
- No hay control ni gestio´n
de los resultados de las ini-
ciativas estrate´gicas
- Control del portafo-
lio de iniciativas
- Equipos de l´ınea es-
trate´gica
- Gestio´n de la agenda
fuente. Norton y Kaplan, 2008[19]
Tabla 2.5: Reuniones de gestio´n para controlar, aprender, actuar y adaptar
1. Reuniones de revisio´n de las operaciones: Estas reuniones de desempen˜o buscan
analizar la ejecucio´n de la estrategia a corto plazo y los inconvenientes que se han
podido presentar durante la ejecucio´n de las operaciones. En estas reuniones se hace
una revisio´n ta´ctica en funcio´n de la ejecucio´n departamental y funcional de las
tareas propias del d´ıa a d´ıa de la organizacio´n y se toman acciones inmediatas para
solucionar los inconvenientes presentados; el objetivo y barrera se detalla en la tabla
2.5[19, p. 269].
2. Reuniones de revisio´n de la Estrategia: El objetivo y barreras se detallan en la tabla
2.5[19, p. 269]. Estas reuniones son convocadas para que los l´ıderes de la organizacio´n
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evalu´en la ejecucio´n de la estrategia, es decir, si esta se encuentra siguiendo el curso
normal, si se han detectado problemas en la implementacio´n y de ser as´ı se asignen
planes de accio´n en pro de verificar la estrategia y actuar ante cualquier barrera que
se pueda presentar.
6. Prueba y adaptacio´n de la estrategia
Basados en la informacio´n ya obtenida de todas las etapas anteriores y del comporta-
miento del entorno en el que se desenvuelve la organizacio´n; esta etapa busca evaluar las
presunciones estrate´gicas fundamentales y si estas siguen siendo va´lidas. Esta evaluacio´n
se hace mediante una reunio´n independiente ver punto 3 en la Tabla 2.6[19, p. 269], en
la cual se buca evaluar si las presunciones iniciales fundamentales de la estrategia siguen
siendo va´lidas a las planteadas.
Proceso de re-
toalimentacio´n y
aprendizaje
Objetivos Barreras
Actividades represen-
tativas
1. Reuniones
para probar y
adaptar la
estrategia
¿Esta´ funcionan-
do nuestra
estrategia?
Evaluar pe-
rio´dicamente
si los
resultados
supuestos
- No hay datos disponibles
para revisar y probar las
hipo´tesis que subyacen a la
estrategia.
- Estudios anal´ıticos
- Capacidad Inadecuada en
los ana´lisis estrate´gicos pa-
ra probar la estrategia
- Estudios ABC de la
rentabilidad de produc-
tos y clientes
- A los empleados no se les
alienta a proponer nuevas
herramientas
- Prueba y analisis de
causa y efecto
- Revisio´n de las estra-
tegias emergente
fuente. Norton y Kaplan, 2008[19]
Tabla 2.6: Reuniones de gestio´n para controlar, aprender, actuar y adaptar
Es dentro de la ejecucio´n de cada uno de estos pasos donde el modelo desarrollado por
los autores, busca la conexio´n entre la estrategia y las operaciones diarias de la empresa,
mediante la ejecucio´n de iniciativas que surgen de cada una de las perspectivas y el se-
guimiento continuo de los indicadores en pro del cumplimiento de los obejtivos del plan
estrate´gico, la visio´n y la misio´n.
2.3.2 Importancia del Modelo
El sistema de gestio´n integral describe la visio´n del futuro de la organizacio´n y busca
crear un entendimiento compartido. La clave para que funcione se encuentra en que sea
un proceso transparente para toda la organizacio´n y sensible a los cambios del negocio
[20], y que sea parte de la vida diaria de las empresas [33, p. 21]. Los aspectos positivos
ma´s relevantes del modelo para que este funcione son[33]:
1. El sistema de gestio´n integral une todas la perspectivas, los activos tangibles e
intangibles y se convierte en una descripcio´n completa de lo que se necesita saber
de la empresa.
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2. El sistema de gestio´n presenta, analiza y evalu´a aspectos internos y externos de la
organizacio´n durante el mismo proceso para as´ı, contar con una visio´n integral de
lo que la organizacio´n hace y lo que necesita para llegar al cumplimiento de sus
objetivos.
3. Vincula supuestos causa-efecto: uno de sus usos ma´s importantesa es reflejar la
fuerza de estos v´ınculos.
4. Utiliza un formato simple.
5. La insistencia de que las perspectivas y medidas a implementar deben estar vincu-
ladas con la estategia.
6. Los Cuadros de Mando (base primordial del sistema de gestio´n) pretenden cambiar
el comportamiento a trave´s de la comunicacio´n para llevar a cabo la estrategia
prevista.
2.3.3 Ana´lisis del Modelo
Es notable la evolucio´n que ha tenido el modelo planteado por Norton y Kapplan y el
impacto que ha tenido en estos 20 an˜os de historia, en un ana´lisis documental realiza-
do por la universidad de Barcelona “La cuarta generacio´n balanced scorecard: revisio´n
cr´ıtica de la literatura conceptual y emp´ırica”[26] presenta que existen alrededor de 658
publicaciones en ISIWEB que hacen referencia al Balanced Score Card [26, p. 6] y a su
vez Norton y Kaplan son los autores ma´s citados tal co´mo se ve en la siguiente Tabla 2.7
publicada en dicho art´ıculo [26, p. 6]:
La importancia de tener alineada la estrategia con la operacio´n, lo cual ha tomado
fuerza en los u´ltimos an˜os dada la evolucio´n de la gestio´n estrate´gica, ha hecho que las
organizaciones actuales busquen herramientas o modelos como el descrito anteriormente
en pro de hacer la alineacio´n estrate´gica posible. En la literatura de los autores, existe
evidencias de gran cantidad de empresas que han tenido e´xito com este modelo durante
ma´s de 20 an˜os, que ha hecho que esta herramienta de gestio´n se vuelva cada vez ma´s
atractiva para las nuevas organizaciones o las ya existentes pero que esta´n en la busqueda
de alinear su negocio con la estrategia; sin embargo, la literatura y la experiencia de
consultores tambie´n muestra la existencia de casos fallidos en la implementacio´n de este
sistema de gestio´n. El art´ıculo realizado por la universidad de Barcelona[26] tambie´n
presenta dentro de su ana´lisis a una muestra significativa de publicaciones algunas cr´ıticas
al modelo tal co´mo se muestra a continuacio´n:
• Lohman et al. (2004) [43] concluyen que los resultados emp´ıricos difieren de alguna
manera de la literatura y desarrollan un Program Measurment Systems (PMS)14.
• Lipe y Salterio (2000) [22] muestran que solo las medidas comunes dentro de las
diferentes perspectivas afectan las evaluaciones de las empresas, y no las medidas
u´nicas que so´lo afectan una unidad de negocio o perspectiva espec´ıfica.
14Una herramienta computacional de optimizacio´n.
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Citas Autor/es An˜o T´ıtulo del Art´ıculo Revista
223 Kaplan y Norton 1992
The balanced scorecard: Measures that drive per-
formance [13]
Harvard Business Review
96
Srivastava, Sher-
vani y Fahey
1998
Market-based assets and shareholder value: A fra-
mework for analysis [37]
Journal of Marketing
66 Kaplan y Norton 1996
Using the balanced scorecard as a strategic mana-
gement system [16]
Harvard Business Review
48 Kaplan y Norton 1993 Putting the Balanced Scorecard to Work [14] Harvard Business Review
22 Kaplan y Norton 1996
Linking the balanced scorecard to strategy (Re-
printed from the Balanced Scorecard) [15]
California Management Review
20
Martinsons, Da-
vison y Tse
1999
The balanced scorecard: a foundation for the stra-
tegic management of information systems [25]
Decision Support Systems
19
Neely, Mills,
Platts K, et al.
2000
Performance measurement system design: develo-
ping and testing a process-based approach [30]
International Journal Of Operations &
Production Management
18 Lipe y Salterio 2000
The balanced scorecard: Judgmental effects of
common and unique performance measures [46]
Accounting Review
17 Yeung y Berman 1997
Adding value through human resources: Reorien-
ting human resource measurement to drive busi-
ness performance [41]
Human Resource Management
15 Kaplan y Norton 2000
Having trouble with your strategy? Then map it
[17]
Harvard Business Review
13 Roos y Roos 1997
Measuring your company’s intellectual performan-
ce [44]
Long Range Planning
12 Kanji y Sa 2002 Kanji’s business scorecard [45] Total Quality Management
11
Brush, Bromiley
y Hendrickx
2000
The free cash flow hypothesis for sales growth and
firm performance [5]
Strategic Management Journal
9
Butler, Letza y
Neale
1997 Linking the balanced scorecard to strategy [6] Long Range Planning
9 Jensen 2002
Value maximization, stakeholder theory, and the
corporate objective function [24]
Business Ethics Quarterly
7 Rigby 2001 Management tools and techniques: A survey [8] California Management Review
6
Wachtel, Hart-
ford y Hughes
1999
Building a Balanced Scorecard for a burn
center[39]
Burns
5
Tsang, Jardine y
Kolodny
1999
Measuring maintenance performance: a holistic ap-
proach [38]
International Journal Of Operations &
Production Management
5
Smith y God-
dard
2002
Performance management and Operational Re-
search: a marriage made in heaven? [42]
Journal Of The Operational Research
Society
4 Lockamy 1998
Quality-focused performance measurement sys-
tems: a normative model [2]
International Journal Of Operations &
Production Management
4 Kaplan y Norton 2004
Measuring the strategic readiness of intangible as-
sets [18]
Harvard Business Review
3
Griffith y Ale-
xander
2002 Measuring comparative hospital performance [40] Journal Of Healthcare Management
3
Lohman, For-
tuin y Wouters
2004
Designing a performance measurement system: A
case study [23]
European Journal Of Operational Re-
search
3
Banker, Chang y
Pizzini
2004
The balanced scorecard: Judgmental effects of per-
formance measures linked to strategy [4]
Accounting Review
2
Neely, Mills,
Platts, et al.
1996
Performance measurement system design: Should
process based approaches be adopted? [29]
International Journal Of Production
Economics
Fuente:La cuarta generacio´n balanced scorecard: revisio´n cr´ıtica de la literatura conceptual y emp´ırica [26]
Tabla 2.7: Art´ıculos ma´s Citados por Autores y Revistas
• Norkelik (2000 [31] y 2003 [32]) hace duras cr´ıticas del BSC, especialmente en lo
relativo a las causas del desempen˜o.
Adema´s de estas y otras publicaciones, un estudio de la consultora Bain, muestra un
nivel medio de uso y satisfaccio´n del Balanced Scorecard ver Figura 2.5:
El sistema de gestio´n integral es un modelo evolutivo que ha consolidado en un so´lo
sistema herramientas y teor´ıas de gestio´n de los ultimos an˜os; es un modelo que como
se puede observar en el ana´lisis anterior ha tomado gran importancia y acogida por las
gerencias actuales al verse como un modelo simple que no requiere nuevos procesos de
evaluacio´n, monitoreo y seguimiento sino que hace parte del curso normal del negocio.
Basados en los ana´lisis descritos en la literatura revisada los problemas que pueden no
permitir que se cumpla el objetivo de alineacio´n dentro del sistema de gestio´n se dividen
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Figura 2.5: Uso y Satisfaccio´n del BSC
Fuente: http://www.bain.com/publications/articles/management-tools-2011-balanced-
scorecard.aspx
[7]
en 4 grandes grupos. (a) problemas de transicio´n en la empresa, (b) problemas del disen˜o,
(c) problemas del proceso de implementacio´n y (d) “Las ideas se rechazan porque no se
aplican adecuadamente”[33, p. 21], es decir, uno de los inconvenientes que presentan las
organizaciones es la errada motivacio´n “moda”por la que la gerencia opta por implementar
el CMI como se ha hecho con otras herramientas tales como el TQM y los costos ABC
que con el tiempo fueron disminuyendo las implementaciones pues no fueron usados de
la manera correcta y porque en realidad las organizaciones requirieran tales herramienta.
El enfoque de este trabajo de grado sera´ en el grupo denominado (c) dado el estudio de
caso en particular a desarrollar, las bases para este ana´lisis se basan en los resultados
expuestos por los autores y consultores Escandinavos en en su libro “El cuadro de Mando
en Accio´n”[33].
Norton y Kaplan han enfocado sus esfuerzos durante la evolucio´n de su literatura, en
desarrollar el proceso de gestio´n integral y en presentarlo cada vez ma´s detallado para que
este luzca como un proceso robusto y a su vez de sencilla aplicacio´n para cualquier empresa
que tenga la intecio´n de aplicarlo. Sin embargo, las organizaciones donde encuentran
inconvenientes es en el momento de materializar este sistema de gestio´n integral que
funciona en la literatura planteada pero que al volverlo parte de la organizacio´n trasciende
a un sistema complejo que esta´ muy lejos de ser ese sistema esta´ndar y simple planteado
por los autores; pues al ser un modelo aplicable para todas las organizaciones implica que
contenga elementos particulares de cada una de ellas, de su entorno interno o externo,
que hacen de la implementacio´n un proceso particular y diferente para cada empresa con
aciertos pero a su vez con obsta´culos que so´lo son percibidos en la puesta en marcha del
modelo y los cuales no se pueden apreciar en los planteamientos teo´ricos, pues el alcance
dado por los autores se encuentera desligado de las particularidades que pudiesen surgir
a cada organizacio´n dado que su propo´sito es ma´s general.
La anterior situacio´n a la cual se esta´n enfrentando las organizaciones es la que ha
venido generando una brecha entre la teor´ıa y la pra´ctica ya que por causas tales como: el
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desconocimiento integral del planteamiento teo´rico del modelo, falta de planeacio´n, una
cultura organizacional no preparada para el cambio y en general todas las particularida-
des que pueden surgir con la implementacio´n; hacen que el sistema de gestio´n integral
planteado por los autores como simple y de fa´cil adaptacio´n se convierta en un modelo
complejo y con obsta´culos no previstos que ocasionan demoras en la implementacio´n o
falllas en el modelo en general.
Las dificultades que se presentara´n en la implementaco´n y funcionamiento del sistema
de gestio´n se clasifican en dos grandes grupos tal como se refleja en la tabla 2.8 de
manera resumida y se detallan a continuacio´n junto con los retos que debe afrontar una
organizacio´n en pro de contar con una estrategia implementada y ejecutada de manera
adecuada [33]:
Durante el desarrollo Inicial Durante el proceso continuo
Por que´
Percibido como un proyecto temporal e innecesa-
rio, ciertamente menos importante que los anterio-
res me´todos de control existentes
Falta de atencio´n e intere´s, debido a que otras obli-
gacionbes reciben ma´s atencio´n que las tareas re-
lacionadas con el CMI (depende, en parte, de las
recompensas de diferentes tipos)
Cuadros de mando no vinculados a la estrategia El sistema se vuelve un ritual
con poca importancia o
signifiado y se olvida la
vinculacio´n con la estrategia
Sospechas y temor
Que´
Alcance y ambiciones inadecuadas con respecto a
que´ parte de la empresa deber´ıa cubrir el CMI y
para que´ se usara´
Estancamiento - se interrumpe el pretendido “des-
pliegue”, o no hay exploracio´n gradual de otras
formas de aplicacio´n
No hay buena combinacio´n de abajo - arriba y de
arriba - abajo
No se utiliza para aprender
Las medidas son dif´ıciles o demasiadas
Co´mo
Falta de apoyo desde arriba
Relacio´n poco clara con otras formas de planifica-
cio´n y control
Participan las personas equivocadas
No se asigna tiempo suficiente a las tareas relacio-
nadas con la estrategia
El proyecto no se presenta y los implicados no co-
nocen cual es su participacio´n de mediciones
(a)Los mapas estrate´gicos y el CM se convierten
en un ritual (b) Falta de programas informa´ticos
innadecuados
Excesiva carga de trabajo
Fuente:El cuadro de Mando en Accio´n [33]
Tabla 2.8: Dificultades en la implementacio´n de un Sistema de Gestio´n Integral
2.3.4 Durante el Desarrollo Inicial
Por que´
En esta fase los problemas ma´s frecuenteas se dan por que no toda la organizacio´n esta
convencida de la necesidad de utilizar el sistema de gestio´n para cumplir la estrategia. La
resistencia al cambio es uno de los problemas que sugen en esta parte pero a su vez parte
de los desaf´ıos del equipo implementador. El reto es buscar la manera de motivar para
que toda la organizacio´n comprenda y acepte la importancia de vincular la estrategia con
las operaciones y superar los obsta´culos que pudiesen surgir.
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Que´
El sistema de gestio´n fue creado y ha ido evolucionando para que sea flexible y u´til a cual-
quier compan˜´ıa sin embargo, existen organizaciones que utilizan medidas inadecuadas,
excesivas o con un alcance no apropiado para la organizacio´n. El reto para superar este
tipo de inconvenientes esta dado por la forma en que las compan˜´ıas aplican de manera sis-
tema´tica y apropiada el sistema de gestio´n con unos objetivos alcanzables y estructurados
en las primeras etapas.
Como
Los problemas mas fecuentes, en el como esta´n dados por que las empresas planean de
manera inadecuada el sistema de gestio´n; entre ellos se encuentran: la falta de apoyo
de los directivos, los participantes del proyecto no son las personas ma´s acertadas o los
empleados no tienen ideas claras de como usar la estrategia en sus rutinas diarias. El
reto en este tipo de inconvenies viene en como las compan˜´ıas se pueden asegurar de que
cuentan con el apoyo suficuente de los directivos, con el conocimiento necesario para la
implementacio´n y con el tiempo y recursos adecuados para que el sistema no se convierta
en una mayor carga para la organizacio´n.
2.3.5 Durante el proceso continuo
Por que´
En el proceso continuo uno de los inconvenientes ma´s comunes es la falta de atencio´n a
la continuidad del proceso del sistema de gestio´n debido a que otras obligaciones reciben
ma´s atencio´n que la estrategia o se resta importancia al proceso de implementacio´n y
seguimiento de la estrategia. El reto ma´s importantes esta´ dado en como los directivos
y coordinadores del proyecto deben hacer para que la estrategia compita con e´xito con
otras obligaciones y no pierda la importancia durante todo el proceso que debe mantener
en toda la organizacio´n.
Que´
En la ejecucio´n de la estrategia algunas compan˜´ıas se ven enfrentadas a el estancamiento
en la implementacio´n es decir, la alineacio´n de todas las a´reas tanto misionales como de
soporte interrumpen el desplieque y el proceso de cambio y apendizaje organizacional
en te´rminos de estrategia. Es aqu´ı, donde las organizaciones deben tratar que los mapas
estrate´gicos y los cuadros de mando se conviertan en una pra´ctica constante es decir, deben
ser la base fundamental de la toma de decisiones en todos los niveles de la organizacio´n
y procesos claves, mediante evidencias claras del soporte de los l´ıderes, la comunicacio´n
constante realizada por el equipo de estrategia a todos los miembros de la organizacio´n,
cronogramas enfocados al manejo del cambio, ana´lisis de recursos, etc,.
Co´mo
Cuando una organizacio´n se encuentra en la etapa de implementacio´n y ejecucio´n puede
enfrentarse a no encontrar la relacio´n con otras formas de planeacio´n y control que ven´ıa
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utilizando o se enfrenta a no contar con el tiempo o recursos para que los empleados
cumplan con las actividades relacionadas con la estrategia. Las compan˜´ıas deben trabajar
con eficiencia en te´rminis de recursos y tiempos y evitar que el sistema se convierta en un
ritual o una carga excesiva para la organizacio´n mediante el apoyo en te´rminos de recursos
financieros, tiempos especificos para el proceso, conocimiento e inversiones en programas
informa´ticos, de requerirlo la organizacio´n.
Del ana´lisis realizado se puede concluir que el e´xito del sistema de gestio´n integral
planteado por Norton y Kaplan[19], depende de la experiencia y la planeacio´n que realiza
cada organizacio´n es decir, cada una es responsable de realizar un ana´lisis exhaustivo
de la aplicabilidad del modelo, de conocer los pros y contras del mismo, de entender los
planteamientos teo´ricos para llevarlos a la pra´ctica y despue´s de lo anterior, s´ı tomar la
decisio´n de aplicar o no el modelo. Lo anterior, debido a que de la revisio´n y el ana´lis
realizado en el presente trabajo se puede concluir que en la mayor´ıa de los casos las
falencias, obsta´culos o inconvenientes que se presentan no son atribuibles a la teor´ıa sino
a la forma en que la organizacio´n planea e implementa el sistema.
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Disen˜o Metodolo´gico
3.1 Enfoque Metodolo´gico
La metodolog´ıa de ana´lisis para responder al problema planteado es cualitativa median-
te el uso de un estudio de caso, sin embargo, se utilizara´ un enfoque cuantitativo para
soportar algunos ana´lisis del modelo. En el marco del ana´lisis de un problema organiza-
cional como el planteado en el presente trabajo, la metodolog´ıa de caso se convierte en la
mejor herramienta para la descripcio´n e interpretacio´n de los feno´menos presentados en
la implementacio´n de un sistema de gestio´n organizacional.
Por lo anterior tal co´mo lo plantea A´lvaro Zapata [47, p. 44] el estudio de caso en
el marco de cultura organizacional, o de las organizaciones es una herramienta ba´sica
de ana´lisis y aplicacio´n para la descripcio´n y la interpretacio´n de la fenomenolog´ıa orga-
nizacional. Au´n cuando existen caracter´ısticas y terminolog´ıa diferentes dependiendo el
autor, A´lvaro Zapata [47, p. 44] hace alucio´n a Merrian (1998) [27] quie´n establecio´ cuatro
caracter´ısticas de los estudios de caso cualitativos:
• Los estudios de caso se interesan por una situacio´n, un acontecimiento o un feno´meno
en particular.
• Los estudios de caso brindan una descripcio´n detallada a la que subyace una descrip-
cio´n completa y literal del feno´meno objeto de estudio. El estudio de caso incluye
el ma´ximo de factores posibles, sen˜ala su interaccio´n, muchas veces en un periodo
de tiempo determinado. Los estudios de caso, por consiguiente, pueden ser longitu-
dinales.
• Los estudios de caso son eur´ısticos, es decir que iluminan la comprensio´n del lector
y pueden llevar al descubrimiento de nuevos conocimientos, a ampliar la experiencia
del lector o a confirmar lo que ya es conocido.
• Finalmente, los estudios de caso se basan en un razonamiento inductivo. Las gene-
ralizaciones los conceptos o las hipo´tesis surgen del ana´lisis de los datos en el propio
contexto.
28
Cap´ıtulo 3. Disen˜o Metodolo´gico
3.2 Modelo de Observacio´n
Dado el tipo de investigacio´n organizacional, para la obtencio´n de datos se utilizara´n las
siguientes herramientas que permitira´n obtener informacio´n desde diferentes perspectivas
referentes al problema planteado tal como se puede observar en el siguiente diagrama 3.1:
Figura 3.1: Diagrama Modelo de Observacio´n
Fuente propia
1. Se realizaron 11 entrevistas semiestructuradas a los integrantes del equipo desa-
rrollador de la estrategia; quienes se encuentran en diferentes niveles y a´reas de la
organizacio´n dada la necesidad de incluir en el estudio puntos de vista transversales
de la empresa, ver Figura 3.21 y Ape´ndice B Modelo entrevista equipo desarrollador
- Preguntas Base:
2. Con el objetivo de corroborar los resultados de las entrevistas y contar con resultados
so´lidos e integrales, se realizaron 37 encuestas a una muestra aleatoria de empleados
ver Ape´ndice C Modelo Encuesta Empleados.
1Fuente propia
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Figura 3.2: Lista integrantes del equipo desarrollador entrevistados
3. Revisio´n de documentacio´n soporte del proceso de investigacio´n: este ana´lisis per-
mitira´ ana´lisis de resultado independientemente de los objetivos de los implemen-
tadores, adicionalmente permitira´ tener acceso a la informacio´n ya compilada y
consolidada de todo el proceso de implementacio´n del sistema de gestio´n en la or-
ganizacio´n.
4. Observacio´n en la organizacio´n: tanto las entrevistas co´mo las observaciones permi-
tira´n obtener las manifestaciones naturales referentes a la percepcio´n del proceso de
implementacio´n y los resultados que se han venido generado.
Basados en la recopilacio´n de los datos y el uso de las herramientas anteriores, se
procedera´ a emplear mediante el estudio de caso una metodolog´ıa descriptiva y anal´ıtica
de la implementacio´n realizada por la compan˜´ıa. El ana´lisis de los resultados obtenidos
estara´ enfocado en identificar los objetivos establecidos por la organizacio´n, los tiempos
de ejecucio´n frente a lo planeado y el problema objeto de estudio en cada una de las 6
fases detalladas en la Figura 2.3. Adicionalmente, se utilizara´ una metodolog´ıa sinte´tica
principalmente en la elaboracio´n de las conclusiones y recomendaciones del estudio de
caso.
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A continuacio´n se desarrollan los pasos que permitira´n establecer cua´les son los obsta´culos
que enfrenta una organizacio´n colombiana del sector de hidrocarburos en la implementa-
cio´n del modelo de gestio´n estrate´gico basado en las teor´ıas de Robert S. Kaplan y David
P .Norton:
4.1 Conocimiento del Sector de Hidrocarburos
4.1.1 Aspectos relevantes para el trabajo final del Sector
El crecimiento de la economı´a en Colombia se ha visto altamente influenciado por el
comportamiento de la industria petrolera por ser una de las ma´s importantes participantes
de la renta nacional tal co´mo se puede observar en la Figura 4.1y Figura 4.2:
Son alrededor de cuatro siglos de historia del petro´leo en Colombia como se se presen-
tan en el Ape´ndice A, el cual refleja la historia e importancia del sector.
4.2 Antecedendentes
La organizacio´n objeto del ana´lisis es una compan˜´ıa privada dedicada a la exploracio´n y
explotacio´n de hidrocarburos en Colombia, con una presencia de ma´s de 25 an˜os en el
sector. Es una de las cinco mayores productores de petro´leo en Colombia y uno de las
tres principales de gas natural. En la actualidad produce diariamente alrededor de 50 mil
barriles diarios de petro´leo y 310 millones de pies cu´bicos de gas para ventas en Colombia.
Genera alrededor de 473 empleos directos y la operacio´n vincula a ma´s de 3.000 trabaja-
dores contratistas.
Tiene participacio´n en cinco campos productores en donde es operador de cuatro con-
tratos de asociacio´n en Casanare con Ecopetrol: Piedemonte, Recetor, Tauramena y R´ıo
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Figura 4.1: Crecimiento anual del Producto Interno Bruto 2001-2011
Fuente: DANE - Bolet´ın N0 8 [9]
Figura 4.2: Comportamiento del PIB por ramas de Actividad Econo´mica 2010-2011
Fuente: DANE - Bolet´ın N0 8 [9]
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Chitamena; cuatro participaciones separadas en oleoductos entre ellos Oleoducto de Co-
lombia, Transgas de Occidente, Alto Magdalena y OCENSA, el cual es utilizado para
transportar el crudo desde Casanare hasta el puerto de Coven˜as (lugar donde se exporta
parte de el crudo producido por el pa´ıs) en el Caribe, en un recorrido de 800 km que
atraviesa al pa´ıs; Cuenta con dos bloques exploratorios costa afuera en la Costa Atla´ntica
colombiana suscritos con la Agencia Nacional de Hidrocarburos en 2007 y opera la planta
de GLP (Gas Licuado del Petro´leo) de Ecopetrol en Cusiana.
En cuanto al negocio de gas, los campos productores que opera la compan˜´ıa cuentan
con reservas significativas que durante mucho tiempo se reinyectaron casi en su totalidad
para mantener la presio´n del yacimiento y optimizar la extraccio´n de crudo en los campos.
Sin embargo, la evolucio´n en las condiciones del mercado y la creciente demanda de gas en
los diferentes sectores de la economı´a colombiana se unieron para facilitar la participacio´n
en el mercado a largo plazo y en la monetizacio´n de estas reservas. Actualmente cuenta
con una capacidad nominal de produccio´n y tratamiento de gas natural de alrededor de
310 mmscfd 1 para cubrir una tercera parte de la demanda de gas diaria en el pa´ıs.
4.3 Proceso de Implementacio´n del Sistema de Ges-
tio´n Integral en La Organizacio´n
En te´rminos de gerencia estrate´gica, la compan˜´ıa objeto de estudio nunca antes hab´ıa
realizado un proceso de planeacio´n estrate´gica (lo anterior se pudo corroborar con la
entrevista realizada al lider del proyecto) debido a que hac´ıa parte minoritaria de un
grupo y por ende su funcio´n principal en te´rminos de estrate´gia se encontraba enfocada en
operativizar las instrucciones remitidas por su casa matriz, lo anterior tuvo los siguientes
efectos en la etapa inicial:
1. Nadie en la compan˜ia ten´ıa el expert´ıs en planeacio´n estrate´gica e implementacio´n
de la misma.
2. El negocio estaba enfrentado condiciones diferentes ya que las expectativas plantea-
das se enfocaban en ver a la unidad de negocio no co´mo una parte de un grupo sino
como una organizacio´n independiente y autosontenible en el tiempo.
La iniciativa de la implementacio´n del sistema de gestio´n integral con aval de las
directivas de la organizacio´n comenzo´ como un proyecto de un equipo conformado por:
• Un equipo preseleccionado por la compan˜´ıa denominado “El Equipo desarrollador
de la estrategia”, conformado por 13 personas que pertenec´ıan a las diferentes vice-
presidencias.
• Un L´ıder del Proyecto designado a un ejecutivo de la presidencia de la organizacio´n.
• Firma asesora en la fase de implementacio´n.
1Unidad de flujo volume´trico normalmente utilizada en la industria petrolera para el gas y que indica
millones de pies cu´bicos por da´ de gas a condiciones esta´ndar de 1 atm y 60F, por su sigla en ingle´s(1
MMSCFD=1000000 Standard Cubic Feet per Day).
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El proceso de implementacio´n y ejecucio´n de la estrategia lleva alrededor de an˜o y
medio ver cronograma en Figura 4.3, es decir es un proceso nuevo no maduro, razo´n por
la cual el ana´lisis realizado busca ser una herramienta para toma de decisiones y acciones
tempranas en te´rminos de aprender y mejorar del proceso que ha vivido la organiza-
cio´n y tomar las acciones correctivas necesarias para dar cumplimiento a su estrategia
organizacional.
Figura 4.3: Cronograma mensual de ejecucio´n de actividades
Fuente: Documentacio´n soporte en intranet de la organizacio´n
4.3.1 Desarrollar la Estrategia
La primera fase consistio´, en capacitar a los participantes (Desarrolladores de la estra-
tegia) mediante talleres dirigidos por los asesores en temas relacionados con planeacio´n
e implementacio´n de estrate´gia, los temas presentados se basaron en su mayor´ıa en las
teor´ıas de Norton y Kaplan [19].
Clarificar la misio´n, valores, visio´n y realizar ana´lisis estrate´gico
La segunda fase, (corroborada con documentacio´n soporte del proceso de implementacio´n
y de las entrevistas realizadas con el equipo desarrollador) puso en pra´ctica dichos ta-
lleres y mediante reuniones de los desarrolladores, el l´ıder del proyecto y los asesores se
busco´ trabajar en los objetivos claves de esta fase ver tabla 2.1 [19, p. 56]; el uso de la
teor´ıa en esta fase fue evidente dadas las herramientas utilizadas tales como la elabora-
cio´n de diago´sticos internos y externos e indagaciones y validaciones con la junta directiva,
representantes de los accionistas y grupos de intere´s (contratistas y comunidades) que pu-
diesen opinar del trabajo realizado por el equipo desarrollador.
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Aunque como afirma la teor´ıa de Norton y Kaplan [19, p. 61] la declaracio´n de visio´n
brinda el horizonte de como la organizacio´n se propone crear valor en el futuro, el personal
de la organizacio´n puede no entender el porque´ era necesario una nueva estrategia y por
que´ se debe cambiar la forma en que se deben hacer las cosas. La tarea esencial de
los l´ıderes es integrar y al´ınear el capital organizacional para que haya un aprendizaje,
comunicacio´n y mejoras constantes de los temas estrate´gicos mediante herramientas tales
como una agenda de cambio estrate´gico organizacional (Ape´ndice ??) lo cual no se llevo´ a
cabo en esta fase inicial ni en las fases evaluadas por el presente estudio de caso.
Formular la estrategia
En esta fase fue fundamental la identificacio´n de los principales pilares o direccionadores
estrate´gicos “Lineamiento Estrate´gicos”(Ape´ndice ??) dentro de los cuales se enmarcaron
los principales objetivos y retos para los pro´ximos an˜os, le permitio´ a la organizacio´n
concentrarse, focalizarse, para poder llegar al destino final que se estaba proponiendo
en su misio´n y su visio´n; La identificacio´n de estos principales lineamientos estrate´gicos
se fundamentan en el ana´lisis previo realizado del rescate de la historia de la empresa,
los puntos fuertes organizacionales, la identificacio´n de tendencias y el ana´lisis del micro
entorno realizado.
4.3.2 Planificar la Estrategia
Creacio´n del mapa estrate´gico
La meta ma´s importante por parte del equipo desarrollador fue el generar el mapa es-
trate´gico de la organizacio´n dentro del cronograma establecido (24 de enero de 2012), este
objetivo se encuentra dentro de la teor´ıa analizada tal como se puede ver en la tabla 2.2
[19, p. 93]. El objetivo de este primer paso se cumplio´ mediante la socializacio´n con toda
la organizacio´n en un evento con todos los empleados, donde el centro principal de la
agenda fue la presentacio´n de la nueva estrategia organizacional.
Seleccio´n de indicadores y metas
En cuanto a la seleccio´n de indicadores y metas ver item 2 en tabla 2.2 [19, p. 93], el
objetivo de convertir las declaraciones del rumbo estrate´gico en indicadores y metas que
puedan relacionarse ha sido un proceso demorado e interrumpido dada la evidencia reco-
lectada con las entrevistas, encuestas y la revisio´n documental realizada. Lo anterior es
consecuencia de que algunos contratos de desempen˜o 2 au´n continu´an en revisio´n en pro
de que se encuentren alineados con la estrategia de la organizacio´n.
Adicionalmente se pudo identificar que estos contratos contienen metas u´nicamente
a corto plazo. En consecuencia, dado que los lineamientos estrate´gicos son pilares o di-
reccionadores dentro de los cuales se enmarcara´n sus principales objetivos y retos para
2Es el contrato que acuerdan los directivos de la organizacio´n con la presidencia en donde se planean
y definen de manera espec´ıfica los compromisos y resultados esperados en un determinado periodo.
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los pro´ximos an˜os la forma en que la compan˜´ıa se encuentra estableciendo sus objeti-
vos de niveles ma´s bajos no se encontrar´ıan lineados con los objetivos de ma´s alto nivel
establecidos.
Eleccio´n iniciativas estrate´gicas
El conjunto de iniciativas estrate´gicas (Ape´ndice ??), fue establecido por cada una de
las vicepresidencias en conjunto con sus equipos de trabajo dada la importancia y la
implicacio´n de establecer nuevos proyectos que se direccionen al establecimiento de la
estrategia que involucran a todos los niveles de la organizacio´n.
Sin embargo, esta fase ha tardado para su finalizacio´n, se ha dado como un evento
subsecuente de la alineacio´n de la estrategia y no como una fase preliminar, lo cual ha
generado inconvenientes en el desarrollo inicial dentro de la categor´ıa del “Que´”descrita
en la tabla 2.8 [33].
Financiacio´n de la estrategia
Aunque la junta directiva y la presidencia de la organizacio´n han manifestado el respaldo
a la implementacio´n de la estrategia, el proceso de planeacio´n en te´rminos de financiacio´n
a las iniciativas no ha finalizado; dentro de las encuestas realizadas se pudo establecer
que en esta etapa la dificultad de asignar recursos financieros se ha dado en el momento
de entender co´mo los planes de inversio´n s´ı se encuentran alineados con la estrategia
establecida.
Definicio´n de responsables
El objetivo de esta fase descrita en el punto 5 de la tabla 2.3, fue asignado a cada uno de los
vicepresidentes por medio de sus contratos de desempen˜o en los cuales el direccionamiento
la alineacio´n con el mapa estrate´gico general; el grupo de desarrolladores es el encargado
de ser el soporte de los vicepresidentes para que dichos contratos de desempen˜o cuenten
con un rumbo estrate´gico acorde a los lineamientos establecidos en la fase inicial, sin
embargo, este modelo de distribucio´n no ha sido transversal, es decir no es una nueva
estructura de responsabilidades basados en los nuevos lineamientos estrate´gicos sino una
asignacio´n general de responsabilidades por a´reas, barrera que es identificada dentro de
las teor´ıas de Norton y Kaplan ver el punto 5 de la tabla 2.3.
4.3.3 Alinear la Organizacio´n
Alinear las unidades de negocio y de soporte
El objetivo de alinear la unidades de negocio con la estrategia punto 1 y 2 de la tabla
2.4 [19, p. 157] tardo´ alrededor de 6 meses, fue desarrollado por la organizacio´n mediante
reuniones tipo taller realizados por cada una de las vicepresidencias, sus equipos de tra-
bajo y soportados en el integrante del “equipo desarrollador”; la meta de dichos talleres
fue la elaboracio´n de mapas estrate´gicos para cada una de las vicepresidencias alineados
con la estrategia corporativa es decir, los objetivos planteados en cada una de las a´reas
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deb´ıan estar enfocados al cumplimiento de los objetivos organizacionales.
Este proceso tuvo el apoyo del equipo asesor externo, mediante una revisio´n post-
elaboracio´ de los mapas presentados por cada vicepresidencia del cual surgieron comen-
tarios o inquietuides que fueron direccionados a los equipos implicados para dar las res-
puestas respectivas y de ser necesario realizar los cambios que surgieran de la revisio´n.
Alinear a los empleados
El objetivo de alinear a los empleados dentro de la ejecucio´n de la estrategia detallado en
el punto 3 de la tabla 2.4 [19, p. 157], no tiene tiempo determinado dentro de la imple-
mentacio´n ya que es un proceso continuo dentro de la organizacio´n. El acercamiento a la
estrategia se dio´ en la presentacio´n general que realizo´ el equipo desarrollador y las reunio-
nes que sostuvo cada una de las a´reas para la elaboracio´n de los mapas estrate´gicos con
los empleados sin embargo, este acercamiento no ha cumplido con todas las caracter´ısti-
cas establecidas por la metodolog´ıa dado que ha presentado los siguientes obsta´culos,
que se corroboraron en las entrevistas de las cuales el 100 % de los desarrolladores los
nombro´ dentro de su respuesta a la pregunta 11 (ver Ape´ndice B):
• Desorganizacio´n en el despliegue
• No hay un equipo conformado de coordinacio´n y seguimiento de la estrategia.
• Falta de formacio´n estrate´gica
4.3.4 Planificar las Operaciones
El objetivo planteado por Norton y Kaplan de integrar la estrategia de largo plazo a las
operaciones diarias [19] se encuentra en etapa inicial dentro de la organizacio´n; la tardanza
de la ejecucio´n de esta fase se ha dado por las demoras de algunos de los pasos anteriores.
En esta etapa inicial la organizacio´n se encuentra capacitando a toda los empleados en
mejoramiento continuo para que cuenten con las herremientas necesarias para retar los
procesos claves que ayudara´n a ejecutar la estrategia.
Uno de los obsta´culos que fue evidente en esta fase al momento del ana´lisis de las
entrevistas y en los resultados arrojados por las encuestas, fue la desconexio´n de los ob-
jetivos establecidos en los contratos de desempen˜o con la estrategia; ya que el alcance fue
a corto plazo cortando con la intencio´n planteada en esta etapa de alinear las actividades
diarias con la estrategia a largo plazo, esta desconexio´n de la estrategia con las operaciones
diarias ha hecho que la organizacio´n perciba que no se esta utilizando tiempo suficiente
para hablar de estrategia o para ejecutar las tareas relacionadas con la estrategia y se
perciben como demasiadas (ver summary de las respuestas dadas por los empleados - pre-
gunta 9 Ape´ndice ??) pues no hacen parte de las prioridades al no encontrarse enfocadas a
cumplir con los lineamientos estrate´gicos establecidos por el sistema. Lo anterior tambie´n
pudo corroborarse con las entrevistas realizadas al equipo desarrollador relacionadas con
los obsta´culos que ellos han podido identificar dentro del proceso de implementacio´n.
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4.3.5 Controlar y Aprender
Desde el lanzamiento de la estrategia corporativa, la organizacio´n lleva alrededor de 8
meses con un rumbo y unos lineamiamientos estrate´gicos, durante este transcurso las vi-
cepresidencias han realizado sus revisiones operativas para evaluar el desempen˜o a corto
plazo, cada vicepresidencia realiza su propio seguimiento y trimestralmente existen reunio-
nes gerenciales que incluyen a todas las vicepresidencias para evaluar las operaciones de
manera conjunta.
Sin embargo, en la revisio´n documental de las reuniones junto con las entrevistas
hechas se pudo ver que estas reuniones no han cambiado a las que se realizaban antes de
que se establecieran los lineamientos estrate´gicos es decir, a pesar de que las operaciones se
vienen evaluando con algunos nuevos indicadores establecidos con el mapa corporativo y
los individuales; en la revisio´n general de desempen˜o no hay evidencias del seguimiento de
la metodolog´ıa o donde se pueda determinar que los l´ıderes organizacionales se encuentran
analizando la ejecucio´n de la estrategia, en te´rminos generales dentro de esta fase se pueden
mencionar los siguientes obsta´culos:
• Los cuadros de mando no se esta´n usando para realizar el seguimiento de las ope-
raciones.
• No se han establecido reuniones de revisio´n de la estrategia
4.4 Ana´lisis de los inconvenientes encontrados
El objetivo de esta parte del trabajo de grado es presentar los hallazgos de cada una
de las fases, mediante la presentacio´n causa-efecto de cada uno de los hallazgos para
luego culminar con un ana´lisis general del problema ra´ız encontrado, soportado en el
modelo de observacio´n empleado para el presente estudio de caso ver seccio´n 3.2 Modelo
de Observacio´n.
4.4.1 Desarrollar la Estrategia
No se conto´ con una agenda general que demostrara el compromiso con la
estrategia por parte de los l´ıderes
Causa: La agenda del cambio es simplemente una herramienta que demuestra el compro-
miso que tienen los l´ıderes de la organizacio´n con la estrategia, en esta fase los l´ıderes no
hicieron parte de este manejo del cambio lo cual evidencia la falta de apoyo al proceso de
implementacio´n este tipo de obsta´culo es mencionado la teor´ıa y se evidencia en la tabla
2.8 dentro del desarrollo inicial.
Efecto: Las encuestas ver 4.4 y entrevistas en preguntas tales como si se hab´ıa tenido
en cuenta la opinio´n de todos los implicados en el proceso evidenciaron que no fue el sentir
de todos los involucrados mostrando, que la cultura organizacional no se encontraba lista
para comenzar con el proceso de estrategia pues no hay un entendimiento claro de como
la organizacio´n llegara´ a cumplir la misio´n.
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Figura 4.4: Respuestas Pregunta No 2 - Empleados
4.4.2 Planificar la Estrategia
No se asigno´ tiempo suficiente a las tareas relacionadas con la estrategia
Causa: Pese a que hubo un grupo multidisciplinario designado por las gerencias de la
organizacio´n a cargo de toda la fase de planificacio´n de la estrategia, en las entrevistas
realizadas y la documentacio´n de esta fase se pudo evidenciar que las decisiones tomadas
por el equipo no fueron respaldadas en su totalidad por las vicepresidencias. Esto se evi-
dencio´ en actividades como reuniones claves en las que no siempre se pudo contar con el
personal clave.
Efecto: Las decisiones tomadas para algunos objetivos estrate´gicos aunque fueron to-
madas en consenso con los participantes en el momento de la socializacio´n y el despliegue
quedo´ la sensacio´n de que el alcance y las ambiciones de determinados objetivos fueron
inadecuados con respecto a lo que de verdad necesitaba la organizacio´n.
La anterior sensacio´n tambien se evidencia en preguntas como la No. 7 donde se
buscaba identificar como los empleados sienten que la estrategia ha influenciado en el d´ıa
a d´ıa de su trabajo ver 4.5:
Figura 4.5: Respuestas Pregunta No 7 - Empleados
Obsta´culos en el establecimiento de las iniciativas estrate´gicas
Causa: El establecimiento de las iniciativas estrate´gicas se realizo´ por cada una de las
vicepresidencias en talleres con cada uno de los equipos de trabajo respectivo despue´s de
la instauracio´n de los contratos de desempen˜o y la creacio´n de los mapas estrate´gicos de
las dependencias.
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Efecto: Al haberse realizado por vicepresidencias no hubo un proceso transversal que
alineara las iniciativas de las vicepresidencias con los lineamientos establecidos en el mapa
estrate´gico corporativo es decir, fue un trabajo independiente que no tuvo una conexio´n
a la estrategia organizacional. Adicionalmente, al establecerse las iniciativas estrate´gicas
despue´s del establecimiento de los contratos de desempen˜o ha hecho que el seguimiento
del desempen˜o de toda la organizacio´n no este teniendo en cuenta algunos indicadores
claves de la estrategia.
No se establecieron l´ıderes estrate´gicos
Causa: No hubo una asignacio´n transversal de los lineamientos estrate´gicos estableci-
dos dentro del mapa corporativo es decir, la tarea de los vicepresidentes no fue el tomar
la responsabilidad de algunas de las l´ıneas estrate´gicas con grupos interdisciplinarios y
monitorear que esos planes pudieran operativizarse dentro de la organizacio´n; por el con-
trario, son responsables u´nicamente de la gestio´n de cada una de sus unidades de negocio
soportados en los integrantes del equipo desarrollador de la estrategia.
Efectos: Aunque acorde a las entrevistas los desarrolladores de la estrategia son los
encargados por vicepresidencia de monitorear los indicadores establcidos en el mapa para
cada una de las a´reas, no son los vicepresidentes los que se encuentran observando la
ejecutacio´n de los objetivos estrate´gicos, ya que estos continu´na enfocados so´lo en cum-
plimiento de los objetivos de su a´rea por ser estos los que se encuentran alineados con sus
contratos de desempen˜o. Tambie´n ha generado que exista demoras o no se identifiquen
los problemas y las situaciones claves que pudiesen afectar la implementacio´n y una falta
de apoderamiento que genera una imagen a los empleados de no ver a los directivos de la
organizacio´n comprometidos y promoviendo la estrategia.
4.4.3 Alineacio´n de la organizacio´n con la estrategia
Desorganizacio´n en el despliegue
Causa: La causa de este hallazgo es una consecuencia de eventos en las etapas anteriores
ya mencionados, el despliegue ha tratado de hacerse pero varias de sus fases tuvieron
que realizarse en etapas diferentes, los contratos de desempen˜o de los vicepresidentes que
deber´ıan ser los que estuviesen conectados a la estrategia se hicieron antes que los ma-
pas estrate´gicos de las a´reas de la organizacio´n fuesen revisados y aprobados. Lo anterior
genero´ desconexio´n con la estrategia y tuvo efecto en cascada, ya que los contratos de
desempen˜o de los cargos sujetos a todas las vicepresidencias se encuentran alineados al
cumplimiento de los contratos de los l´ıderes organizacionales.
Aunque estos contratos de desempen˜o de toda la organizacio´n fueron creados para
que estuviesen alineados a las perspectvas corporativas de la estrategia y as lo perciben
ma´s del 95 % de los empleados, ver respuesta 11 de las encuestas en la figura 4.6; existe
desconexio´n entre las iniciativas que surgieron en el establecimiento de las metas para los
contratos de todos los empleados y las establecidas despue´s por cada una de las a´reas en
la elaboracio´n de los mapas estrate´gicos de cada dependencias.
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Figura 4.6: Respuestas Pregunta No 10 - Empleados
Efecto: Tanto las encuestas realizadas ver respuesta 9 en la figura 4.7 como las entre-
vistas corroboraron como obsta´culos lo anterior y los efectos que la desorganizacio´n en el
despliegue ha generado tales como: demoras en comparacio´n a los cronogramas estable-
cidos, las vicepresidencias no se encuentran tomando las decisiones de sus a´reas basados
en los lineamientos estrate´gicos y los contratos de desempen˜o de todos los empleados de
la oranizacio´n no se encuentran alineados con los mapas establecidos por cada una de las
a´reas.
Figura 4.7: Respuestas Pregunta No 9 - Empleados
No hay un equipo conformado de coordinacio´n y seguimiento de la estrategia
Causa: El equipo desarrollador de la estrategia fue conformado para dar cumplimiento a
los objetivos de las dos primeras etapas del sistema, despue´s del lanzamiento de la estrate-
gia a nivel institucional el equipo desarrollador perdio´ conexio´n dado que en estas etapas
posteriores su rol es de soporte a las a´reas a las que pertenecen para que pudiesen volver a
sus actividades cotidianas. Pese a que los desarrolladores se encuentran ejecutando dicho
rol de monitoreo, seguimiento y soporte a sus a´reas ya no existe conexio´n como equipo
coordinador de la estrategia que trabaje de forma constante es decir que se encuentre
haciendo trabajo diario de comunicacio´n, analizando y divulgando la estrategia a toda la
organizacio´n.
Efecto: lo anterior se ha evidenciado primero, en la falta de programas de comuni-
cacio´n formales (ver respuesta de la encuesta en la figura 4.7 donde se presenta como
obsta´culo la falta de comunicacio´n a la organizacio´n del proceso de estrategia)que ayuden
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a: a) los empleados a entender la estrategia, b) presentar como va la organizacio´n frente
a los objetivos planteados y, c) a divulgar los cambios que se pueden presenta. Segundo,
no ha habido un seguimiento y ana´lisis del proceso en el que se encuentra la ejecucio´n
de la estrategia. Tercero, no existen iniciativas transversales que se esten trabajando en
conjunto.
Falta de formacio´n estrate´gica
Causa: El conocimiento y la experiencia que los participantes y ejecutivos de la organiza-
cio´n han ido adquiriendo, no hueron transmitidos al resto de los niveles de la organizacio´n
en pro de que los empleados comprendan y se motiven para ser part´ıcipes activos de la
alineacio´n estrate´gica.
Efecto: El proceso de alineacio´n en todos los niveles se ve retrazado debido al des-
conocimiento generalizado que no permite a los empleados entender como se conecta la
estrategia con su labor diaria. Pese a que se evidencio´ en las encuestas realizadas a los
empleados; ma´s del 90 % afirmo´ que la estrategia es importante para la organizacio´n ver
figura 4.8 y los ha hecho pensar de alguna forma en que sus tareas deben ejecutarse de
manera distinta ver figura 4.5; tambie´n se pudo observar que no era claro para ellos co-
mo sera´ el proceso que vivira´ la compan˜´ıa para ajustarse a la estrategia y los objetivos
planteados. En consecuencia, piensan que las medidas son dif´ıciles y demasiadas o que
simplemente no se relacionan con sus actividades. Lo que va en contra de la intencio´n del
sistema de gestio´n integral planteado por Norton y Kaplan [19].
Figura 4.8: Respuestas Pregunta No 1 - Empleados
4.4.4 Planificar las Operaciones
Alcance inanadecuado de los objetivos establecidos por los ejecutivos de la
organizacio´n
Causa: La forma en que planifican los vicepresidencias y sus a´reas a cargo no cambio´ con
la implementacio´n de la estrategia, ya que continu´a siendo cortoplacista tal como se evi-
dencia en sus contratos de desempen˜o (hallazgo detallado anteriormente) no existiendo
conexio´n al largo plazo que permita alinear la estrategia con las operaciones claves de la
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compan˜´ıa en un periodo superior a un an˜o.
Efecto: Lo anterior ha traido las siguientes consecuencias:
• Existen actividades que au´n se siguen ejecutando y no construyen valor debido a
que no se ha realizado un ana´lisis de los proceso claves y las prioridades estrate´gicas,
quienes son las que da´n el rumbo a la organizacio´n en cuanto a donde debe dirigir
sus esfuerzos y que procesos deben tener mejora continua para cumplir con las
expectativas planteadas en los mapas estrate´gicos.
• Debido a que las a´reas se encuentran enfocadas en las actividades de los contratos de
desempen˜o, existe la percepcio´n entre los empleados que no hay tiempo suficiente
para hablar o para realizar las tareas relacionadas con las iniciativas estrate´gicas
que surgieron en el proceso de implementacio´n (ver persepcio´n de los empleados de
los obsta´culos identificados en la respuesta 9 figura 4.7).
Falta de Planes y Presupuestos alineados con la estrategia
Causa: Pese a que existen actividades con planes y presupuestos anuales para el correcto
funcionamiento de las operaciones normales de la compan˜´ıa, durate esta fase de planifi-
cacio´n de las operaciones no se ha realizado un ana´lisis estrate´gico general de planes de
mejora, metas e iniciativasque permitan contar con un plan operativo para dar cumpli-
miento a las misma.
Efecto: No se cuenta con un plan operativo anual base de ana´lisis y seguimiento
el cual incluya proyecciones de ingresos, plan de recursos y capacidades (que traduzca
las proyecciones de ventas en el ana´lisis de necesidades organizacionales) y presupuestos
operativos y de inversio´n de capital que le permita a la organizacio´n cumplir con las
proyecciones planteadas que se encuentran alineadas a la estrategia.
4.4.5 Control y Aprendizaje
Los cuadros de mando no se esta´n usando para realizar el seguimiento de las
operaciones
Causa: La falta de alineacio´n de los contratos de desempen˜o con los mapas estrate´gicos
de cada vicepresidencias han causado que las herramientas para el control y seguimiento
establecidas por el sistema de gestio´n, no se usen en te´rminos de evaluacio´n de desempen˜o
y control de las operaciones de la organizacio´n.
Efecto: Las reuniones operativas mensuales y trimestrasles que realiza la organiza-
cio´n no han cambiado a las que se realizaban antes de que se establecieran los linea-
mientos estrate´gicos es decir, en la revisio´n general de desempen˜o de las operaciones no
hay evidencias del seguimiento de la metodolog´ıa que permita determinar que los l´ıderes
organizacionales se encuentran analizando la ejecucio´n de la estrategia. En consecuen-
cia la organizacio´n se encuentra realizando un ana´lisis general de indicadores es decir,
una revisio´n ta´ctica de las operaciones que ejecuta la organizacio´n ma´sno una revisio´n
estrate´gica.
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No se han establecido reuniones de revisio´n de la estrategia
Causa: Los vicepresidentes no tienen en cuenta las herramientas generadas en la im-
plementacio´n (los mapas estrate´gicos, establecimiento de iniciativas estrate´gicas, tablero
balanceado de gestio´n, etc,.) como base de ana´lisis y seguimiento de sus objetivos claves
incluidos en los contratos de desempen˜o.
Efecto: Dado lo anterior en la organizacio´n no se ha creado la necesidad de esta-
blecer reuniones de revisio´n de la estrategia al no ser este el motor de seguimiento de
las actividades claves de la organizacio´n. Adicionalmente, como los vicepresidentes tienen
metas a corto plazo u´nicamente, los objetivos a largo plazo los cuales son parte clave de
la estrategia no cuentan con un proceso de seguimiento y revisio´n ni es de intere´s actual
de los l´ıderes pues su desempen˜o lo dan las metas a corto plazo ma´s no la estrategia
organizacional establecida.
Despue´s del ana´lisis de los hallazgos evidenciados en cada una de las fases plantea-
das por las teor´ıas de Norton y Kaplan [19] en la empresa objeto de estudio, se puede
determinar que el problema ra´ız que genero´ los inconvenientes presentados y detallados
anteriormente en cada una de las fases del sistema; consistio´ en que el proceso de estra-
tegia no pudo convertirse en la prioridad, (la pregunta No.6 a los empleados ver figura
4.9 es un claro ejemplo del sentir organizacional en donde se puede ver que los empleados
no sienten que se encuentran pensando en la estrategia, el 49 % piensa que en sus activi-
dades cotidianas dedican menos de 1 d´ıa al mes pensando en estrategia); La causa ma´s
fuerte encontrada fue la desconexio´n de los objetivos de los l´ıderes con el surgimiento de
la nueva estrategia, la cotidianidad de la organizacio´n continuo´ siendo la misma a la que
se realizaba antes de la implementacio´n del modelo.
Figura 4.9: Respuestas Pregunta No 6 - Empleados
La estrategia en este primer an˜o de implementacio´n no pudo lograr que todos los
participantes entendieran y pudieran ejecutar sus procesos enmarcados en el modelo de
Norton y Kaplan. Por el contrario, se convirtio´ en un ejercicio adicional de administra-
cio´n estrate´gica desconectado de los objetivos previamente planteados por los l´deres de
la organizacio´n y el equipo desarrollador del proceso.
Lo anterior se pudo corroborar tanto en las encuestas como en las entrevistas rea-
lizadas. A pesar de que ma´s del 90 % de los empleados reconocio´ que la estrategia era
importante ver (la respuesta a la pregunta No. 1 en la figura 4.8) ma´s del 50 % de ellos
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afirmo´ que la implementacio´n tuvo obsta´culos que no han permitido que el sistema fun-
cione (ver respuesta a la pregunta No.8 en la figura 4.10), dando como causas:
Figura 4.10: Respuestas Pregunta No 8 - Empleados
• Las medidas son dif´ıciles o demasiadas
• No se asigna tiempo suficiente a las tareas relacionadas con la estrategia
• Falta de comunicacio´n y divulgacio´n
• Desconocimiento de lo que se debe hacer
Las entrevistas al equipo desarrollador arrojaron el mismo sentir ver (Ape´ndice B)
pues aunque el 100 % de los entrevistados, en la primera pregunta consideraron que la
implementacio´n de la estrategia mediante el modelo utilizado era necesario e importante
dada la coyuntura a la que se estaba enfrentando la organizacio´n; reconocieron como
significativas las siguientes falencias en la implementacio´n:
• Ausencia de l´ıderes en en el manejo del cambio
• Falta de trabajo en gestion de la nueva cultura organizacional
• Falta de comunicacio´n a todos los niveles del proceso y del cambio hacia el nuevo
rumbo organizacional que se quer´ıa dar.
• Falta de tiempo para realizar el despliegue tal como lo exige las teor´ıas de Norton
y Kapplan.
Aunque la intencio´n inicial fue la de volcar a toda la organizacio´n hacia el mismo rum-
bo la investigacio´n realizada a la compan˜´ıa objeto de estudio, el problema ra´ız detallado
anteriormente, las causas y efectos detalladas por cada fases, junto con las encuentas
y entrevistas realizadas, muestran que la desconexio´n del proceso de estrategia con los
objetivos de las viscepresidencias en el primer an˜o de implementacio´n, ma´s la falta de
preparacin cultural para un proceso estratgico como este genero´ que el manejo del cam-
bio que la organizacio´n no se realizara de manera adecuada, en consecuencia este primer
an˜o de la implementacio´n del sistema de gestio´n no tuvo los resultados que la organiza-
cin esperaba pues se pudo evidenciar y corroborar con las entrevistas realizadas con los
desarrolladores que la empresa no se encontraba preparada para enfrentar una modelo de
estrategia de tal magnitud.
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Los ana´lisis generados en este estudio de caso junto con trabajo adicional que viene
desarrollando el equipo desarrollador, son la base para el plan de mejora que se esta´ bus-
cando hacer en el segundo an˜o de la implementacio´n. Ya detectadas las falencias, el di-
namismo del sistema de gestio´n planteado por Norton y Kaplan [19] permitira´ tomar las
acciones correctivas en pro de que el proceso de implementacio´n tome el rumbo que debe
tomar, y que el primer an˜o sea uno de los escalones de aprendizaje que le permitira´n
a la organizacin fortalecer su sistema. Dentro de las acciones que se tienen en mente se
encuentran:
• Partir de los objetivos e iniciativas estrate´gicas y comprometer a los directivos por
medio de sus contratos de desempen˜o.
• Implementacio´n de un nuevo modelo de cultura.
• Equipo con destinacin especfica en el proceso de estrategia.
• Campan˜a de relanzamiento a toda la organizacio´n.
Con el ana´lisi realizado no se pretende restarle importancia a los grandes avances
que ha realizado la organizacio´n en este primer an˜o. Aunque se han cometido errores en
las fases de implementacio´n se esta´ buscando el mejoramiento y acciones correctivas que
busquen mitigar muchos de los desaciertos de este primer intento.
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5.1 Conclusiones
De acuerdo con los resultados obtenidos en desarrollo del presente trabajo, se puede
concluir lo siguiente:
1. Del ana´lisis realizado se puede concluir que el e´xito del sistema de gestio´n integral
planteado por Norton y Kaplan[19], depende de la experiencia y la planeacio´n que
realiza cada organizacio´n es decir, cada una es responsable de realizar un ana´lisis
exhaustivo de la aplicabilidad del modelo, de conocer los pros y contras del mismo,
de entender los planteamientos teo´ricos para llevarlos a la pra´ctica y despue´s de lo
anterior, s´ı tomar la decisio´n de aplicar o no el modelo. Lo anterior, debido a que
de la revisio´n y el ana´lis realizado en el presente trabajo se puede concluir que en la
mayor´ıa de los casos las falencias, obsta´culos o inconvenientes que se presentan no
son atribuibles a la teor´ıa sino a la forma en que la organizacio´n planea e implementa
el sistema.
2. El proceso de implementacio´n presento´ obsta´culos de diferente ı´ndole dadas las
causas que se generareon en cada una de las etapas expuestas en el desarrollo del
trabajo. Estos hallazgos son generadois por diferentes circunstancias y eventos que
se han ido presentando durante todo el proiceso de implementacio´n y ejecucio´n de
la estrategia.
3. El proceso de implementacio´n es u´nico para cada organizacio´n y pese a que existe
una metodolog´ıa espec´ıfica y detallada esta debe ser flexible y ajustarse a las nece-
sidades actuales y futuras de la organizacio´n. La planeacio´n estrate´gica de cualquier
organizacio´n es un proceso complejo que requiere el tiempo y la participacio´n de
personal clave e interdisciplinario que conozca y entienda el proceso.
4. Uno de los problemas ma´s comunes en los proceso de implementacio´n es la premura
en el tiempo para mostrar los resultados de la planeacio´n estrate´gica a una fecha
determinada lo cual genera que el orden lo´gico del sistema no se ejecute de manera
estricta sino que se realizan fases simultaneas afectando el proceso en cadena de
acontecimientos que requiere el sistema que se cumpla para que este pueda mos-
trar los resultados esperados. Esto se vio reflejado en el estudio de caso ya que la
47
Cap´ıtulo 5. Conclusiones y Recomendaciones
organizacio´n al encontrarse en un momento tan coyuntural deb´ıa presentar su plan
estrate´gico y comenzarlo a ejecutar de la manera ma´s pronta, esto ocasiono´ que
pasos que deb´ıan hacerse antes de la alineacio´n se realizaran al tiempo e incluso
despue´s, las consecuencias se ven reflejadas en que el proceso de despliegue debe
analizarse nuevamente y replantearse ya que fue en esta fase donde se comenzo´ a
perder la conexio´n de la estrategia con lo que las vicepresidencias estaban ejecutando
y lo que la gerencia de la organizacio´n estaba evaluando.
5. La planeacio´n estrate´gica no es un proceso temporal que tiene un fin ni debe ser
visto como tal, por el contrario es un proceso c´ıclico del que se debe aprender,
retoalimentar y generar cambios que mejoren el proceso.
6. Es necesario que exista un equipo de estrategia conformado por personal clave de la
organizacio´n, que como parte de sus tareas y contratos de desempen˜o se encuentre
el seguimiento, soporte, evalucao´n y monitoreo de la estrategia, ya que este es el que
le permite a la organizacio´n no perder el foco y tener en mente siempre la estrategia
en todas sus actividades.
7. En la confrontacio´n realizada de las teor´ıas administrativas versus la pra´ctica de la
organizacio´n objeto de estudio, se evidencio´ que s´ı presenta obsta´culos y dificultades
en cada una de las etapas sin embargo, lo importante es como estos retroalimentan
el sistema y sirven de base para tomar acciones en el momento correcto. Es decir,
los obsta´culos no deben obstruir el sistema, deben ser motivadores de ana´lisis y de
requerirlo de cambios en pro del cumplimiento de los objetivos organizacionales a
largo plazo.
8. La clave de la implementacio´n y ejecucio´n de la estrategia esta dada por la impor-
tancia que se le otorgue al sistema por parte de los ejecutivos clave de la organizacio´n
ya que son ellos quienes tienen la tarea de ejecutarla, impulsarla a todos los niveles
de la organizacio´n, generar credibilidad del proceso y de tomar decisiones basados
en los resultados que van surgiendo del sistema. De no generarse esta conexio´n el
proceso no agregara´ ningu´n valor a la forma como se ven´ıa evaluando el desempen˜o
antes de que se utilizara la metodolog´ıa desarrollada por Norton y Kaplan.
5.2 Recomendaciones
A partir de las anteriores conclusiones nos permitimos hacer algunas recomendaciones
para contribuir al mejoramiento del sistema de gestio´n integral de la compan˜´ıa objeto de
estudio:
1. Los l´ıderes organizacionales deben concientizarse de la importancia del proceso y
ejecucio´n de la estrategia y reenfocar la forma en que esta´n evaluando su desempen˜o.
Los l´ıderes organizacionales deben entender, vivir y transmitir la importancia de la
estrategia.
2. El desempen˜o de los l´ıderes debe estar enfocado en la estrategia pues ellos deben
ser los responsable de las iniciativas estrate´gicas que buscan que los objetivos orga-
nizacionales se lleven a cabo.
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3. Los contratos de desempen˜o de los l´ıderes de la organizacio´n deben estar alineados
con las iniciativas estrate´gicas de la organizacio´n.
4. Es necesario que la compan˜´ıa cuente con un equipo con dedicacio´n espec´ıfica para
el ana´lisis del proceso de implememntacio´n y ejecucio´n, que reevalu´e el sistema y
los hallazgos encontrados y tome las acciones correctivas; en pro del mejoramiento
continuo del sistema.
5. Este equipo adicionalmente, debe enfocar sus esfuerzos en la comunicacio´n constante
de la estrategia a todos los niveles de la organizacio´n, pues es primordial que todos
los empleados conozcan donde se encuentra la compan˜´ıa en te´rminos de estrategia
y que se necesita para continuar hacia el rumbo establecido en la etapa inicial.
6. Establecer una agenda general de cambio con cronogramas y programas establecidos
que incluya elementos como cambios en cultura organizacional, capacitacio´n en los
componentes de la estrategia, implementacio´n de inicativas estrate´gicas, etc,.
7. Desde la perspectiva de crecimiento y aprendizaje organizacional es necesario el in-
cremento de las competencias en estrategia para todos los niveles de la organizacio´n,
al igual que otras herramientas que le permitan a toda la compan˜´ıa estar enfocados
en el cumplimiento de los objetivos estrate´gicos.
8. La estructuracio´n de los equipos a cargo de los lineamientos estrate´gicos debe ser
interdisciplinario y no volver a la especialidad y funcionalidad. Estudiar la posibi-
lidad de que los vicepresidentes gestionen indicadores diferentes a los de su a´reas
para mantener el compromiso y el trabajo en equipo.
9. Es importante para la academia el presente trabajo por la confrontacio´n realizada
entre la teor´ıa de gestio´n estrate´gica desarrollada por Norton y Kaplan versus la
forma en que verdaderamente las organizaciones las utilizan co´mo herramientas
de gestio´n. En el trabajo desarrollado se pudo evidenciar que es necesario el rigor
metodolo´gico pues factores tales como: el desconocimiento, premuras de tiempo en
los procesos de implementacio´n en pro de presentar resultados, falta de planeacio´n,
etc,. son algunos de los ejemplos de las brechas que genera la desconexio´n entre la
teor´ıa y la pra´ctica.
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Ape´ndice A
Sector de Hidrocarburos en
Colombia
A.1 Importancia del Sector de Hidrocarburos y el
Medio ambiente
El importante papel que juega el sector de hidrocarburos en la economı´a colombiana se
debe a el crecimiento en los u´ltimos an˜os, su alta participacio´n en el producto interno
bruto (dada las altas exportaciones totales) y, por ser una fuente muy importante de los
ingresos para el Estado Colombiano. Las siguientes gra´ficas A.1 y A.2, hablan por s´ı solas
de co´mo esta industria viene creciendo y se ha venido desarrollando dentro del pa´ıs.
Figura A.1: Crecimiento Industria
Fuente: Informe Estads´tico Petrolero (EIP) - Asociacio´n Colombiana de Petro´leo[10]
Este crecimiento del sector se ve desencadenado en la entrada de nuevas compan˜´ıas
y el crecimiento de las existentes. El sector de hidrocarburos, debe contar con procesos
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Figura A.2: Balanza Comercial Hidrocarburos en Colombia
Fuente: Informe Estads´tico Petrolero (EIP) - Asociacio´n Colombiana de Petro´leo[10]
operativos sumamente espec´ıfcos que deben operar siempre de manera eficiente dada la
especificidad de su actividad de explotacio´n de recursos naturales; es as´ı co´mo al ana-
lizar los procesos de gestio´n estrate´gicos que emplean estas organizaciones para operar
y cumplir con sus objetivos, se convierte en un tema importante para la administracio´n
colombiana por ser un sector que abarca gran variedad de organizaciones en crecimiento
y constante evolucio´n.
Por otra parte, dado el impacto ambiental que producen las actividades que desarrolla
esta industria, las organizaciones del sector, que pretenden ser sostenibles en el tiempo y
exitosas; deben ser conscientes en que la operacio´n de la empresa debe estar en armon´ıa
y en equilibrio con el ambiente1, en consecuencia la formulacio´n de la estrategia y la
ejecucio´n de cualquier teor´ıa de gestio´n debe contemplar dimensiones ambientales como
parte fundamental del desarrollo de la estrategia.
A.2 Historia del Sector
Son alrededor de cuatro siglos de historia del petro´leo en Colombia co´mo lo presenta
la revista Semana “Rumbo al Boom Petrolero: Anatomı´a de una industria poderosa y
Fascinante”[1] donde la industria petrolera se ha convertido en uno de los motores ma´s
importantes de la economı´a colombiana:
• 1536: Gonzalo Jime´nez de Quesada encuentra los primeros yacimientos de petro´leo
a lo que hoy se conoce como Barrancabermeja.
1la interaccio´n entre medios, un macrosistema formado por varios subsistemas que interaccionan entre
s´ı, en un juego permanente de flujos, dependencias, intercambios , jerarquizacio´n
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• 1886: Entregan la primera concesio´n petrolera al escritor Jorge Isaac, para explorar
Aracataca, Sierra Nevada de Santamarta, La Guajira y el Golfo de Uraba´.
• 1905: El gobierno firma la concesio´n de mares para explotar terrenos al sur de
Barrancabermeja, y la concesio´n Barco para operar en la zona del Catatumbo.
• 1909: Inicia operaciones la Cartagena Oil Refening Co, primera refiner´ıa de petro´leo
en el pa´ıs.
• 1918: Se descubre en Baarrancabermeja el primer yacimiento de petro´leo en el pozo
infantas II, con una produccio´n inicial de 42 barriles diarios.
• 1919: Con la expedicio´n de la Ley 120 nace el primer co´digo de petro´leos. El gobierno
de Marco Fidel Suarez aprueba el traspaso de la concesio´n de mares a la Tropical
Oil Company (TROCO).
• 1922: Entra en operacio´n la refiner´ıa de Barrancabermeja con capacidad para 1,500
barriles diarios.
• 1926: Zarpa el primer embarque de exportacio´n con 88,172 barriles de aceite del
puerto de Mamonal con destino a Estados Unidos.
• 1931: Bajo la ley 80 la concesio´n Barco otorga a la Colombian Petroleum Company
y a la South American gulf Oil Company, filiales de la Gulf Oil Company.
• 1940: Nace el Ministerio de Minas y Petro´leos.
• 1951: La concesio´n de mares se entrega al estado Colombiano y la asume Ecopetrol,
que a partir de ese an˜o empieza a operar como empresa estatal.
• 1969: La Ley 20 faculta a Ecopetrol para suscribir contratos de exploracio´n y ex-
plotacio´n de hidrocarburos.
• 1974: Se suspende la firma de contratos por concesio´n. La exploracio´n y explotacio´n
de hidrocarburos es manejada por Ecopetrol directamente o a trave´s de contatos de
asociacio´n. La empresa de petro´leos firma el contrato para adquirir la refiner´ıa de
Cartagena por 35 millones de do´lares.
• 1982: Se firma el contrato de asociacio´n de Santiago de las Atalayas para explotar
el Piedemonte Llanero.
• 1983: La Occidental Petroleum descubre en Arauca el yacimiento de Can˜o limo´n
con reservas estimadas en 1,100 millones de barriles.
• 1986: El pa´ıs vuelve a ser un exportador neto de hidrocarburos y se crea el contrato
de asociacio´n de riesgo.
• 1987: BP adquiere una participacio´n y la operacio´n del contrato dee Santiago de las
Atalayas.
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• 1989: Se descubre el yacimiento de Cusiana, que forma parte del contrato Santiago
de Atalayas y Tauramena, suscrito entre Ecopetrol, BP, Tota y Triton.
• 1993: BP descubre el yacimiento de Cupiagua. Un an˜o despue´s es declarado el
hallazgo comercial.
• 1994: Con la ley 141 se regula el derecho del Estado a recibir regal´ıas por la explota-
cio´n de recursos naturales no renobables. Se establecen las reglas para su liquidacio´n
y distribucio´n. Nacen el fondo Nacional de Regal´ıas y la Comisio´n Nacional de Re-
gal´ıas.
• 2003: El gobierno crea la Agencia Nacional de Hidrocarburos (ANH) para que ad-
ministre y suscriba los contratos de exploracio´n y explotacio´n.
• 2011: Ecopetrol y Talisman Colombia compran la British Petroleum Exploration
Company Colombia (BP) por un valor de 1,750 millones de do´lares.
Estos cuatro siglos de historia han traido consigo un gran crecimiento a la industria
en te´rminos de explotacio´n y desarrollo del sector en el pa´ıs, lo anterior se observa en el
incremento de los diferentes tipos de contratos suscritos entre el Gobierno representado
por la Agencia Nacional de Hidrocarburos (ANH) y las Compan˜´ıas interesadas ver Figura
A.3:
Figura A.3: Contratos Firmados (No. contratos)
Fuente: Informe Estads´tico Petrolero (EIP) - Asociacio´n Colombiana de Petro´leo[10]
53
Ape´ndice B
Modelo entrevista equipo
desarrollador - Preguntas Base
1. Despue´s de la ejecucio´n de la primera parte del proyecto (Diagno´stico y planeacio´n
estrate´gica) ¿Su percepcio´n en te´rminos de importancia de este ha cambiado?
2. ¿Sus expectativas iniciales han cambiado luego de la fase de implementacio´n?
3. ¿Co´mo pueden el Balance Score Card y nuestros Mapas estrate´gicos competir con
otras obligaciones del d´ıa a d´ıa?
4. A medida que nuestro BSC se va convirtiendo en una practica constante dentro de
la organizacio´n ¿Co´mo nos estamos asegurando que estas se encuentran acorde a lo
que planteamos en la etapa de planeacio´n?
5. ¿Co´mo se ha asegurado de contar con los recursos suficientes, en te´rminos de apoyo,
acceso a conocimientos necesarios, tiempos que hacen falta, etc.?
6. ¿Ha funcionado la forma en que estamos implementando la estrategia?
7. ¿Que´ ha hecho paras gestionar la estrategia?
8. ¿Considera que su participacio´n en el proyecto es temporal o continu´a siendo un
promotor permanente de la estrategia?
9. Cuanto tiempo por mes esta´n destinando para hablar de estrategia?
10. ¿Desde su perspectiva consideran que ha habido obsta´culos o impedimentos en la
implementacio´n del sistema de gestio´n?
11. De ser as´ı, ¿Cua´l de los siguientes inconvenientes o barreras considera que se ha
enfrentado durante este proceso?
• Es un proyecto temporal e innecesario, ciertamente menos importante que los
me´todos de control que ten´ıamos en el pasado.
• El alcance y las ambiciones han sido inadecuadas con respecto a lo que de
verdad necesita la organizacio´n.
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• Las medidas son dif´ıciles o demasiadas.
• Falta de apoyo.
• No se asigna tiempo suficiente a las tareas relacionadas con la estrategia
• Programas informa´ticos inadecuados
• Estancamiento - El despliegue se ha interrumpido o no hay exploraciones de
otras formas de usar el BSC.
• El BSC se vuelve un ritual con poco significado o se olvida la vinculacio´n que
debe tener con la estrategia.
• Falta de coordinacio´n y seguimiento por el equipo promotor.
• Otros. ¿Cua´les?
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Ape´ndice C
Modelo encuesta empleados
1. Despue´s del lanzamiento del mapa estrate´gico de la compan˜´ıa considera que la es-
trategias es:
• Muy Importante
• Algo Importante
• Seguimos en lo mismo
• Una moda temporal
• Nada Importante
2. Considera que su opinio´n fue tenida en cuenta para la elaboracio´n del Mapa Es-
trate´gico y la Estrategia?
• Si (Pase a la pregunta No 4)
• No
3. Porque´ piensa que su opinio´n no fue tenida en cuenta?
4. Conoce y entiende la estrategia de la compan˜´ıa?
• Si
• No (Pase a la pregunta No 6 )
5. Puede explicarla?
6. Cuanto tiempo por mes esta´ destinando en pensar en la estrategia y co´mo esta
afecta sus actividades?
• Nunca lo hab´ıa pensado
• Menos de 1 hora
• Menos de 1 d´ıa
• De 2 a 4 d´ıas po mes
• Constantemente
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7. Co´mo ha influido el proyecto de alinear la estrategia con la operacio´n en su trabajo
diario?
• Me ha hecho pensar en ejecutar diferente las tareas
• Considero que es un informe temporal e innecesario
• No ha influifo en mi trabajo
8. Considera que en lo que va del proceso de implementacio´n de la estrategia han
habido barreras u obsta´culos que no han permitido que esta fluya co´mo esperaba?
• Si
• No (Pase a la pregunta No 10)
9. Cuales considera han sido esas barreras u obsta´culos? Seleccione todas las que crea
aplicables:
• Es un proyecto temporal e innecesario, ciertamente menos importante que los
me´todos de control que ten´ıamos en el pasado.
• El alcance y las ambiciones han sido inadecuadas con respecto a lo que de
verdad necesita la organizacio´n.
• Las medidas son dif´ıciles o demasiadas
• Falta de apoyo
• No se asigna tiempo suficiente a las tareas relacionadas con la estrategia
• Falta de comunicacio´n y Divulgacio´n
• Desconocimiento de lo que se debe hacer
• Otros
10. Considera que su contrato de desempen˜o de 2012 esta alineado a la estrategia?
• Si
• No
11. Incluya cualquier comentario adicional que considere oportuno para el proceso de
ejecucio´n de la Estrategia
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